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SOMMAIRE
Cette thèse porte sur la gestion du changement et plus particulièrement sur le
support offert aux gestionnaires par une équipe de gestion du changement lors de
l'implantation d'un système de gestion intégré (SGI). Hydro-Québec nous a offert un
excellent terrain de recherche par son projet Système Information Clientèle (SIC) qui
consiste à l'implantation du logiciel SAP R/3. L'équipe de gestion du changement du
projet nous a ouvert ses portes d'autant plus qu'elle désirait faire le point sur les
services offerts aux gestionnaires durant la première phase du projet pour ensuite
ajuster celles des deux phases subséquentes. La première phase, pour une livraison en
mars 2005, inclut le volet mesurage. La deuxième phase regroupe les volets affaires
et commercial pour une livraison en janvier 2006. Quant à la troisième phase, elle
concerne le volet résidentiel pour une livraison en janvier 2008.
Afin de supporter l'équipe de gestion du changement à Hydro-Québec, les
connaissances théoriques relatives aux équipes de gestion du changement, aux
gestionnaires en situation de changement et aux implantations de SGI ont guidé et
alimenté la recherche. Bien que comportant un nombre impressionnant de références,
ce champ d'études renferme toutefois peu d'études empiriques (Melkonian, 2008;
Stewart et Kringas, 2003; Venkatesh, 2006, Wang, Klein et Jiang, 2006). De plus, il
se dégage, d'une recension de vingt-deux modèles en gestion du changement, un
manque de précision sur les activités de gestion du changement et sur les intervenants
impliqués dans ces activités. Considérant ces deux constats, la présente étude
doctorale vise à répondre à la question suivante : Comment une équipe de gestion du
changement soutient-elle les gestionnaires lors de l'implantation d'un système de
gestion intégré?
Pour ce faire, les objectifs poursuivis sont, d'abord, d'identifier et de décrire
les activités développées et réalisées par une équipe de gestion du changement
destinées à soutenir les gestionnaires; ensuite, de rendre compte de la satisfaction des
gestionnaires intermédiaires et de premier niveau à l'égard du soutien offert par
l'équipe de gestion du changement et; finalement, de générer un modèle des
interventions d'une équipe de gestion du changement destinées à soutenir les
gestionnaires.
Adhérant au paradigme épistémologique constructiviste, cette étude doctorale
se distingue par ses allers-retours entre le terrain et les connaissances théoriques lui
accordant un statut de recherche abductive. Mettant l'accent sur la compréhension de
dynamiques se déroulant dans un environnement unique et visant l'exploration, la
description et l'explication d'un phénomène pour en dégager une modélisation,
l'étude de cas s'avère une méthode de recherche appropriée (Gummesson, 2000;
Hlady Rispal, 2002; Nieto et Pérez, 2000; Robson, 1993; Tashakkori et Teddlie,
1998). Les quatre outils de cueillette de données se sont avérés être la recherche
documentaire, les entrevues semi-structurées avec des gestionnaires intermédiaires et
de premier niveau, l'observation-participation des activités de gestion du changement
ainsi que des documents produits et discutés avec l'équipe de gestion du changement.
L'analyse de ces données a suivi trois étapes soient une première étape de codage
pendant la collecte de données, une deuxième étape d'analyse avec le logiciel
d'analyse qualitative Atlas.ti et une troisième étape de modélisation. Bien qu'ayant
suivi trois étapes, l'analyse de données s'est davantage présentée comme un
processus itératif avec des activités concomitantes de mises à jour de la littérature, de
codage, de création de catégories conceptualisantes et de modélisation. Cette façon de
procéder s'appuie sur les méthodes de Hlady Rispal (2002), Laperrière (1997b),
Miles et Huberman (2003) et Paillé et Mucchielli (2003).
Les principaux résultats de recherche émanant de l'étude de cas sont la
description et l'évaluation d'activités de gestion du changement réalisées par une
équipe de gestion du changement afin de soutenir les gestionnaires intermédiaires et
de premier niveau. Les entrevues avec les gestionnaires appuient le choix d'activités
offert par l'équipe de gestion du changement à Hydro-Québec ainsi que celles
émanant de la littérature. Le côté original issu des entrevues avec les gestionnaires
consiste à l'émergence de principes opératoires. En effet, les améliorations suggérées
par les gestionnaires prennent la forme de principes opératoires venant ainsi guider
l'équipe de gestion du changement dans la réalisation de leurs activités.
Il se dégage alors un modèle composé de six groupes d'activités et de trois
principes opératoires. Les activités sont les suivantes : Implication des gestionnaires
et des employés, Communication, Ateliers de préparation au changement. Ateliers et
formation sur la gestion du changement. Plan de gestion du changement et Formation.
Quant aux principes opératoires, il s'agit de : Activités génériques de plus en plus
spécifiques, Contextualisation des activités et Intervention de la ligne hiérarchique.
Lorsque cette liste d'activités est comparée aux activités communes aux
équipes de gestion du changement (Collerette et ses collaborateurs, 2002, 2003a,
2003c, 2004; Fabi, Martin et Valois, 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Prosci, 2006a,
2006b, 2006c; Rondeau, 1999; Sherer, Kohli et Baron, 2003; Victor et Franckeiss,
2002) et aux gestionnaires (Bareil, 2004; Collerette, Schneider et Legris, 2003c;
Coyle-Shapiro, 1999; Doyle, 2002; Fabi et al, 1999; Prosci, 2006b) issues de la
littérature, il ressort que toutes les activités de la littérature sont incluses dans celles
émergentes de l'étude de cas réalisée à Hydro-Québec. De plus, le modèle provenant
de l'étude de cas se démarque des autres modèles présents dans la littérature par deux
principaux éléments. D'abord, les activités ne sont pas uniquement nommées, elles
sont richement décrites et accompagnées d'exemples. Puis, les activités sont
accompagnées de principes opératoires pour enrichir les activités de gestion du
changement et guider leur réalisation.
En contrepartie, les gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec soulignent que
les activités de gestion du changement réalisées par l'équipe GCC ne prennent pas
suffisamment en compte les aspects humains dont la qualité de la relation établie
entre l'équipe GCC et les gestionnaires ainsi que l'identification des besoins des
gestionnaires suivie de l'ajustement des activités pour répondre à ces besoins. Il
apparaît en effet que l'équipe GCC aurait eu avantage à favoriser davantage les
échanges de négociations avec les gestionnaires, aspect d ailleurs soulevé par
Collerette, Schneider et Legris (2003b) et Giroux (1998).
Quant à l'identification des besoins et des ajustements aux activités, il semble
que l'équipe GCC désirait s'en tenir à son programme initial. Lorsque les participants
aux activités (gestionnaires et employés) émettaient des critiques, l'équipe GCC
semblait peu ouverte l'état psychologique des participants. À titre illustratif, au lieu
d'envisager des ajustements à une activité de formation, la décision de 1 équipe GCC
a plutôt été de l'annuler. Il faut toutefois mentionner, qu'en contre partie, des efforts
ont été déployés par l'équipe GCC pour ajuster les activités entourant les Supers
utilisateurs.
Nonobstant ces améliorations possibles, le modèle émergeant de l'étude de
cas à Hydro-Québec pourrait être transférable dans d'autres milieux organisationnels
pour guider des équipes de gestion du changement dans le cadre de projet
d'implantation de SGI. Outre le fait d'offrir un modèle d'intervention pour une
équipe de gestion du changement transférable dans d'autres milieux organisationnels,
cette recherche doctorale permet également d'accroître le nombre d études
empiriques dans un domaine qui en contient peu. Cette thèse offre ainsi une étude de
cas portant sur le fonctionnement d'une équipe de gestion du changement dans un
projet d'implantation de SGI tout en présentant une panoplie d activités précises en
gestion du changement accompagnées du niveau de satisfaction de gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau à l'égard de ces activités.
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INTRODUCTION
La mise sur pied d'une équipe de gestion du changement est maintenant
reconnue comme étant essentielle pour l'implantation d'un système de gestion intégré
(SGI) (Gagnon, 1995; Gowigati et Grenier, 2001; Sherer et al, 2003; Victor et
Franckeiss, 2002). 11 faut non seulement concevoir ou acheter les applications
technologiques et les implanter mais il faut également gérer les changements
occasionnés par l'implantation de ces nouvelles technologies tels que les
changements sur les procédés de travail et le contenu des postes de travail (Fabi et al,
1999; Gagnon, 1995; Gowigati et Grenier, 2001; Kotter, 1995; Mento, Jones et
Dimdorfer, 2002; Rondeau, 1999; Victor et Franckeiss, 2002). Des recherches ont
d'ailleurs démontré que les technologies de l'information apportant les plus grands
bénéfices étaient liées à des initiatives de gestion du changement spécialement mises
en place pour l'introduction du changement (McNish, 2002; Sherer et al, 2003;
Victor et Franckeiss, 2002). Bien que la littérature propose plusieurs modèles de
gestion du changement, certains avancent qu'ils sont trop simplistes ou trop
académiques, ce qui réduit à une utilisation limitée de ces modèles (Victor et
Franckeiss, 2002). De plus, peu de modèles envisagent des liens précis entre l'équipe
de gestion du changement et les gestionnaires, principaux bénéficiaires des activités
réalisées par les équipes de gestion du changement.
Dans ce contexte, les responsables de la gestion du changement du projet
Système Information Clientèle (SIC) à Hydro-Québec désiraient faire le point sur
leurs activités réalisées lors de la première phase du projet pour enrichir les activités
des deux phases subséquentes, phases de plus grande envergure que la première. La
première phase, livrée en mars 2005, consistait à l'implantation du système de gestion
intégré (SGI) pour le volet mesurage. La deuxième phase regroupait les volets affaire
et commercial avec un déploiement en janvier 2006. Tandis que la troisième phase
incluait le volet résidentiel complétant ainsi l'implantation du SGI.
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Le premier chapitre de cette thèse vient énoncer la problématique
managériale. Tout en présentant le terrain de recherche, le contexte des implantations
de SGI, les difficultés de la gestion du changement ainsi que les enjeux et difficultés
des gestionnaires en situation de changement sont énoncés pour bien camper la
problématique managériale. Parallèlement, la pertinence de l'étude se confirme non
seulement pour répondre aux besoins de l'équipe de gestion du changement à Hydro
Québec mais également pour combler un vide dans la littérature. En effet, plusieurs
auteurs relèvent un manque d'écrits et de recherches empiriques sur les équipes de
gestion du changement et sur le support offert aux gestionnaires en contexte
d'implantation de SGI (Al-Mashari et Zairi, 2000; Barrett, Grant et Wailes, 2006;
Bemier et al, 2003; Collerette et al, 2003c; Dery, Grant, Harley et Wright, 2006a;
Finney et Corbett, 2007; Maguire et Redman, 2007; Melkonian, 2007; Sopamot,
2005; Stewart et Kringas, 2003; Venkatesh, 2006; Wang et al., 2006).
Le deuxième chapitre présente le contexte théorique par une recension des
écrits en fonction de trois principaux concepts : les équipes de gestion du
changement, les gestionnaires en situation de changement et les implantations de
SGI. Cette partie se conclue par la présentation du cadre de réflexion d'où découle
l'élaboration de la question et des objectifs de recherche.
Le troisième chapitre détaille le cadre opératoire en précisant, entre autres, le
paradigme épistémologique de la recherche, les outils de cueillette de données et la
stratégie d'analyse de données. S'inscrivant dans le paradigme constructiviste, l'étude
de cas réalisée à Hydro-Québec vise une meilleure compréhension de la gestion du
changement dans un contexte d'implantation de SGI. Pour ce faire, près de 800
documents ont été consulté dont 175 retenus totalisant plus de 2 000 pages. Outre les
rencontres avec l'équipe de gestion du changement, des gestionnaires intermédiaires
et de premier niveau ont participé à l'étude. Sans oublier les données observées et
produites qui ont donné lieu à des échanges avec l'équipe de gestion du changement
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et des gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. L'analyse de l'ensemble de
ces données fut réalisée par un processus itératif en trois étapes : codage pendant la
collecte de données, analyse avec le logiciel d'analyse qualitative Atlas.ti, et
modélisation. Ce processus itératif a impliqué de nombreux allers-retours théorie-
terrain permettant plusieurs relectures et annotation des différents matériaux, activités
essentielles dans le cadre d'une analyse qualitative (Paillé et Mucchielli, 2003). Ce
processus fut jalonné par quatre rapports préliminaires, rapports ayant permis, pour
reprendre les mots de Paillé et Mucchielli (2003) une réorientation et une articulation
de la modélisation. Finalement, mentionnons que l'utilisation du logiciel d'analyse
qualitative Atlas.ti a grandement contribué au processus allant du codage à la
modélisation.
Le quatrième chapitre dresse un portrait des résultats par une description riche
de chaque activité de gestion du changement réalisée par l'équipe de gestion du
changement du projet SIC accompagnée de l'évaluation par les gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau. Ce chapitre se conclut avec la présentation d'un
modèle spécifique à Hydro-Québec dans le cadre du projet SIC.
Le cinquième chapitre, la discussion, énonce les contributions de la recherche
sur la résolution de la problématique managériale et à l'amélioration des
connaissances sur la gestion du changement en contexte d'implantation de SGI. Un
modèle plus générique, transférable à d'autres milieux organisationnels, est proposé
afin d'offrir un modèle d'intervention pour les équipes de gestion du changement.
Les limites et les avenues de recherche concluent cette discussion.
Finalement, la conclusion fait un retour sur la question et les objectifs de la
recherche et dégage les principales distinctions de cette recherche doctorale. Quant
aux annexes, elles présentent notamment les modèles de gestion du changement ainsi
que les rôles et les comportements des gestionnaires issus de la littérature. Elles
offrent également des indications quant aux aspects méthodologiques. Une thèse
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représente un long parcours dans la prise en considération et la création de
connaissances. Nous souhaitons que la présente recherche soit partie intégrante de la
connaissance en gestion du changement et puisse inspirer de nombreux chercheurs et
gestionnaires.
PREMIER CHAPITRE
PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE
Propulsés sur le marché au début des années 1990 grâce, notamment, au
bogue de l'an 2000 (Al-Mashari, Al-Mudimigh et Zairi, 2003; Bingi, Sharma et
Godla, 1999; Dery et al, 2006a; Gowigati et Grenier, 2001; Nah et Delgado, 2006),
les SGI représentent un marché à forte croissance dans le domaine des technologies
de l'information (Akkermans et van Helden, 2002; Al-Mashari et al, 2003; Bingi et
al, 1999; Huang, Chang, Li et Lin, 2004; Kumar, Maheshwari et Kumar, 2003;
Poba-Nzaou, Raymond et Fabi, 2008; Wang et Chen, 2006, Woo, 2007).
Parallèlement, les écrits portant sur les SGI ont proliféré au fil des ans. Ces nombreux
écrits portent entre autres sur les méthodes d'implantation (Dery et al, 2006a, Huang
et al, 2004), les phases de l'adoption des SGI (Ménard, 2002; Umble, Haft et Umble,
2003), les problèmes rencontrés lors de l'implantation (Markus, Axline, Petrie et
Tanis, 2000), les facteurs de succès (Akkermans et van Helden, 2002; Finney et
Corbett, 2007; Markus et al, 2000; Umble, Haft et Umble, 2003; Woo, 2007), les
compétences clés pour une implantation efficace (Al-Mashari et Zairi, 2000), les
facteurs de risque (Barki, Rivard et Talbot, 2001; Poba-Nzaou et al, 2008), la gestion
du risque (Aloini, Dulmin et Mininno, 2007), le retour sur investissement (Dery et
al, 2006b), les impacts sur les gestionnaires (Dery et al, 2006a), les pratiques
individuelles d'utilisation du SGI suivant l'implantation (Boffo, 2005), sur
l'évaluation du potentiel d'adoption (Raymond, Rivard et Jutras, 2003), sur les mises
à jour du système (Nah et Delgado, 2006), sur l'alignement du SGI avec les stratégies
compétitives de l'organisation (Yen et Sheu, 2004) ou encore des liens entre certaines
variables. À titre d'exemples, Law et Ngai (2007) analysent les relations entre
l'adoption de SGI, l'étendue des améliorations sur les processus d'affaires et la
performance organisationnelle tandis que Wang, Lin, Jiang et Klein (2007) examinent
l'adéquation entre les processus organisationnels et le SGI en fonction de la capacité
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d'absorption de l'organisation, les compétences des consultants et le transfert de
connaissances.
Malgré ces nombreux écrits, les entreprises éprouvent toujours des difficultés
dans l'implantation d'un SGI.
Une enquête effectuée par le Conférence Board auprès de 117
entreprises ayant acquis un SGI fait ressortir la difficulté qu ont les
organisations à obtenir les résultats escomptés lors de l'implantation
de tels systèmes (Cooke et al, 2001). Cette enquête démontre que
40 % des organisations sondées n'ont pas atteint les bénéfices
escomptés 12 mois après le déploiement de la technologie, que les
coûts d'implantation ont été en moyenne de 25 % supérieurs aux
budgets initiaux et qu'une baisse de productivité qualifiée de modérée
à grave a été rapportée par près de 75 % des participants, baisse qui a
des effets perturbateurs jusqu'à six mois après le déploiement de la
technologie dans certaines entreprises (Paré, 2004, p. 71).
Les taux d'échecs s'avèrent également importants dans les projets
d'informatisation et d'implantation de nouvelles technologies, les taux variant entre
50 % et 75 % (Bemier et Roy, 2003; Jabob, 1995). Une autre étude dans ce contexte
relève que 31 % des projets de systèmes d'information étaient annulés et que 52,7 %
des projets complétés ont dépassé leur budget de 189 % (Ewusi-Mensah, 1997). Dans
le contexte d'implantation de SGI, le taux d'échec est évalué à 50 % (Muscatello et
Parente, 2006). 11 est estimé que 74 % à 90 % des implantations de SGI dépassent
leurs échéanciers et leurs budgets (Legris, Collerette et Schneider, 2002; Sherer et al.,
2003). Mentionnons une dernière étude stipulant que seulement 25 % des
gestionnaires estiment leur expérience de changement comme un succès (Collerette,
Schneider et Legris, 2003a).
Outre les échecs ou les difficultés d'implantation, ces projets impliquent
également des coûts cachés tels que l'absentéisme, le roulement du personnel ou le
développement de psychopathologies chez les employés (Jacob, 1995) qui viennent
ainsi annuler les gains directs de productivité (Fabi et al, 1999). 11 s'avère
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effectivement que plusieurs gestionnaires mettent l'accent sur les aspects financiers et
techniques sans prendre suffisamment en considération les dimensions humaines,
sociales et organisationnelles associées au changement (Fabi et al, 1999; Gagnon,
1995; Gowigati et Grenier, 2001; Legris et al, 2002; McNish, 2002; Palmer, 2004;
Sherer et al., 2003).
Les raisons derrière ces difficultés sont nombreuses et variées. Wang et Chen
(2006) ainsi que Woo (2007) considèrent que les SGI sont plus complexes que les
autres systèmes d'information étant donné leur nature intégrative aux niveaux
technique et organisationnel. Akkermans et van Helden (2002) abondent dans le
même sens en soulevant l'envergure et la complexité des projets qui impliquent un
nombre important de ressources devant travailler ensemble sous des pressions de
temps et des problèmes survenant tout au long du développement. D'autres auteurs
associent plutôt les difficultés au manque d'implication des gestionnaires dans la
mise en place de mesures d'évaluation et de gestion des risques associées aux projets
d'implantation de SGI (Aloini et al, 2007; Huang et al, 2004). La résistance des
employés est également considérée comme source d'échecs (Aladwani, 2001).
Finalement, Ménard (2002) affirme qu'« une considération exclusive aux aspects
techniques, au détriment de la gestion du changement, s'avère une des principales
causes d'échec d'un tel projet » (p. 14).
L'implantation de SGI implique ainsi de nombreux défis. Pour plusieurs
chercheurs et praticiens, le principal défi relève des aspects humains et
organisationnels plutôt que des aspects techniques (Grenier et Gowigati, 2002; Legris
et al, 2002; Ménard, 2002; Ménard et Bemier, 2004). Il devient ainsi nécessaire
d'axer autant sur la gestion du changement que sur les aspects techniques (Al-
Mashari et Zairi, 2000; Grenier et Gowigati, 2002). Certains vont même jusqu'à dire
que les implantations de SGI sont davantage une révolution organisationnelle qu'un
exercice technologique (Al-Mudimigh, Zairi et Al-Mashari, 2001; Bingi et al, 1999).
Grenier et Gowigati (2002) affirment d'ailleurs que
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les sociétés ayant fait face aux plus épineux problèmes lors de la mise
en œuvre de systèmes d'entreprises sont celles qui croyaient que
l'implantation d'un SIG' n'était rien d'autre qu'une installation de
matériel informatique et de logiciels. Pour réussir un tel programme, il
faut le traiter comme une initiative stratégique menée par des
dirigeants influents et non comme un projet technique dirigé par des
spécialistes techniques (p. 372).
Contrairement à ce qui a été régulièrement fait, il importe donc que les
échéanciers et les budgets tiennent compte de l'ensemble des changements (Gagnon,
1995). Trop souvent, les budgets n'incluent que les coûts liés à la dimension
technique en oubliant les dimensions humaine, sociale et organisationnelle (Gagnon,
1995). Tel que dit précédemment, ces oublis compromettent pourtant la réussite du
changement (Gagnon, 1995).
Conséquemment et, dans l'optique d'enrichir la compréhension et les outils de
gestion du changement lors des implantations de SGI, notre intérêt se portera sur les
équipes de gestion du changement d'un projet SGI où cette équipe est orientée vers
les besoins des gestionnaires lors de la phase de mise en œuvre du changement. Pour
ce faire, notre terrain de recherche est un projet d'implantation de SGI à Hydro
Québec. Dans les prochaines sections, les appuis théoriques et empiriques se
chevaucheront pour étayer la problématique managériale. Ceci débutera avec un
portrait sommaire d'Hydro-Québec. Ensuite, le contexte des implantations de SGI
sera présenté ainsi que les difficultés de la gestion du changement lors de
l'implantation d'un SGI. Puis, les enjeux et les difficultés des gestionnaires seront
abordés étant donné que les gestionnaires sont les principaux bénéficiaires des
interventions des équipes de gestion du changement. Finalement, ce chapitre se
conclura par un énoncé de la problématique managériale ciblant les concepts au cœur
de l'étude et à partir desquels les écrits appropriés seront sélectionnés pour
l'élaboration du contexte théorique.
' Système intégré de gestion.
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1. HYDRO-QUÉBEC : UN TOUR D'HORIZON SUR LE CONTEXTE
Société d'État à vocation commerciale, «Hydro-Québec est un important
distributeur, transporteur et producteur d'électricité en Amérique du Nord. Elle réalise
la construction des infrastructures de production et de transport, et explore d'autres
sources d'énergie » (Hydro-Québec, 2004). Sa structure comprend quatre divisions .
Hydro-Québec Production, Hydro-Québec TransÉnergie, Hydro-Québec Distribution
ainsi qu'Hydro-Québec Équipement. Chacune de ces divisions est chapeautée par un
président. Cette séparation fonctionnelle a été rendue possible suite à l'adoption par
le gouvernement du Québec de la Loi modifiant la Loi sur la Régie de 1 énergie. Cette
loi vise à préserver les acquis de la nationalisation mais également à permettre la
production d'électricité par la concurrence. L'organigramme de la société est présenté
en annexe A.
La présente recherche se déroule au sein de la division Hydro-Québec
Distribution.
Hydro-Québec Distribution est responsable de l'approvisionnement
des Québécois. Elle dispose d'un volume annuel d'électricité
patrimoniale fourni par Hydro-Québec Production à un prix fixe,
conformément à la "Loi modifiant la Loi sur la Regie de 1 energie .
Au-delà de ce volume, Hydro-Québec Distribution procède par appels
d'offres auprès des producteurs d'électricité, dont Hydro-Québec
Production (Hydro-Québec, 2003a, p. 2).
Hydro-Québec Distribution met de l'avant diverses mesures pour
assurer la pérennité de son réseau, en augmenter la robustesse et
améliorer la qualité du service d'électricité {ibid., p. 30).
Hydro-Québec Distribution a entrepris en 2003 la première étape du
développement d'un système d'information clientèle^ qui lui permettra
de mieux répondre aux attentes de ses clients et d'acquérir une plus
grande flexibilité pour suivre leur évolution. Ce projet majeur de
modernisation des systèmes d'information transformera les pratiques
commerciales et les processus d'affaires propres aux services à la
clientèle. Le projet contribuera également à améliorer l'efficience
d'Hydro-Québec Distribution en termes de gestion et de contrôle des
coûts, ainsi que sa capacité à s'adapter aux changements et aux
n Projet lié à la présente thèse.
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exigences réglementaires. L'implantation de ce projet, dont le coût
total est évalué à 320M$, se fera progressivement à partir de 2005
{ibid., p. 32).^
Ce projet consiste à l'implantation d'un SGI sous la responsabilité de la vice-
présidence Ventes et services à la clientèle d'Hydro-Québec Distribution. Tel que son
nom l'indique, cette vice-présidence s'occupe des ventes et du service à la clientèle
pour les clients résidentiel, commercial et affaires. Outre cette distinction sur la base
des clients, la distinction régionale est fort importante car les groupes de travail sont
organisés d'abord en fonction des cinq régions (directions régionales) considérées
comme des activités opérationnelles décentralisées.
Les autres directions sont réparties de deux façons. D'abord, les directions
Centre d'appels et Services de recouvrement constituent des activités opérationnelles
déconcentrées et sont, elles aussi, situées sur plusieurs sites (régions). Puis, cinq
directions corporatives voient aux activités d'encadrement, de coordination et de
développement. Il s'agit des directions Planification et contrôle. Développement et
support Ventes et Service après ventes, Efficacité énergétique. Expertise et support
ainsi que Projet Systèmes d'information clientèle (SIC)'*. La Figure 1 présente
l'organisation de la vice-présidence tandis que la Figure 2 présente les sept
principaux processus de la vice-présidence. Ces processus inclus dans le projet SIC
impliquent trois millions de québécois et 3 500 employés.
' Le projet SIC est très important pour Hydro-Québec Distribution, des descriptions et des suivis sont
d'ailleurs inclus dans les rapports annuels de 2003, 2004, 2005, 2006 et 2007 ainsi que dans le plan
stratégique de 2006-2010 d'Hydro-Québec.
^ SIC est le projet lié à la présente thèse.
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Figure 1
Portrait des activités de la vice-présidence Ventes et services à la clientèle
d'Hydro-Québec Distribution
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Source : Hydro-Québec, 2003b, p. 21.
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Figure 2
Principaux processus de la vice-présidence Ventes et services à la clientèle
d'Hydro-Québec Distribution
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2. LA COMPLEXITÉ DES SGI
Un SGI est, selon Al-Mashari et Zairi (2000),
un logiciel conçu pour la gestion de l'ensemble des processus
administratifs de l'entreprise en intégrant ses principales fonctions,
telles que la gestion financière et comptable, les ventes, la distribution
et l'approvisionnement, en un seul modèle et en une seule base de
données permettant une saisie unique des données, leur traitement et
leur partage en temps réel (définition traduite par Ménard et Bemier,
2002, p. 68).^
' Cette définition est partagée par plusieurs notamment Aladwani (2006), Aloini et al., (2007),
Benders, Batenburg et van der Blonk (2006), Dery et al. (2006b), Grenier et Gowigati (2002), Law et
Ngai (2007) ainsi que Umble et al. (2003).
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Cette définition coïncide à celle du projet SIC à Hydro-Québec soit : un projet
de transformation des pratiques commerciales et des processus d affaires du
distributeur Hydro-Québec conjugué à une modernisation des systèmes
d'information, transformation qui vise à bien servir la clientèle québécoise et à
améliorer la rentabilité de la division.
Les principaux vendeurs de SGI sont SAP, Oracle / PeopleSoft, BAAN et JD
Edwards (Bingi et al, 1999; Dery et al, 2006a; Grenier et Gowigati, 2002; Huang et
al, 2004). Pour sa part le projet d'Hydro-Québec implique SAP R/3. L'entreprise
n'en est pas à sa première intégration de SAP R/3. De 1997 à 1999, Hydro-Québec a
mis en place dans le cadre du projet Harmonie huit modules de SAP R/3
(comptabilité, immobilisations, approvisionnement, entretien des véhicules, gestion
de la formation, ressources humaines, paie, entretien des bâtiments) impliquant plus
de 6 500 utilisateurs (Landry et Rivard, 2001).
Les modules des SGI coïncident aux principales activités clé de l'organisation
(Aladwani, 2006; Al-Mashari et Zairi, 2000; Aloini et al, 2007; Benders, Batenburg
et van der Blonk, 2006; Bingi et al, 1999; Dery et al, 2006b; Light et Wagner, 2006;
Ménard et Bemier, 2002; Umble et al, 2003). Dans le cadre du projet SIC d'Hydro-
Québec, les modules implantés ont trait à dix-sept processus (alimentation, mesurage,
relève, facturation, encaissement, recouvrement, service à la clientèle, gestion
clientèle et subtilisation, ventes, développement commercial, stratégie commerciale,
mise en marché, gestion de l'information, gestion documentaire, gestion des
concurrents, gestion des partenaires et gestion des envois).
2.1 Les projets de SGI
L'implantation d'un SGI prend la forme d'un projet suivant un certain nombre
d'étapes. La littérature propose plusieurs agencements de phases dont ceux
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d'Aladwani (2001), Al-Mashari et Zairi (2000), Bernard, Rivard et Aubert (2004),
Dery et al, (2006a), Nah et Delgado (2006), Poba-Nzaou et al (2008), Somers et
Nelson (2004) et Umble et al (2003). Les étapes de Aloini et al (2007) sont retenues
pour illustrer le déroulement d'un projet SGI. Tel que présenté à la Figure 3, l'étape
de conception inclut notamment l'analyse des besoins, la planification stratégique
puis la sélection du SGI. La deuxième étape, celle de l'implantation, regroupe des
activités de déploiement et d'installation de logiciels, d'intégration, de tests et de
stabilisation. Finalement, la troisième étape, la post-implantation, inclut des activités
de maintenance telles que les mises à jour, la gestion des nouvelles versions du SGI et
l'évolution du système.
Figure 3
Les étapes d'un projet de SGI
i i
Ressources
^ Étapes
Planification i
Progrès Évolutionstratégique Sélection , Déploiement Stabilisation
V  ) 1
^  Intégration j
^  !
1  1
Conception
1
Implantation
1
Post-implantation
Reproduite et traduite d'Aloini et al., 2007, p. 551.
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Dans le cadre du projet SIC d'Hydro-Québec, l'implantation est divisée en
trois phases avec comme dates de livraison mars 2005 pour les activités de mesurage
(phase 1), janvier 2006 pour les volets affaires et commercial (phase 2) et janvier
2008 pour le volet résidentiel (phase 3). Chaque phase, telle qu'illustrée à la Figure 4,
est ensuite divisée en cinq étapes : préparation, conception, réalisation, préparation
finale et démarrage & support. Ces étapes s'apparentent à celles d'Aloini et al.
(2007).
Figure 4
Les étapes (calendrier et activités) de la première phase
du projet SIC à Hydro-Québec Distribution
Janvier/avril 2003
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Source : Hydro-Québec / SIC, 2003a, p. 30.
Selon Bingi et al. (2007), la durée moyenne d'une implantation typique est
d'environ 14 mois. La durée peut toutefois s'échelonner sur une période beaucoup
plus longue soit de cinq à huit ans (Bingi et al., 2007). La durée dépend du nombre de
modules implantés, de l'envergure du projet (nombre d'unités fonctionnelles
impliquées), de l'étendue de la personnalisation du système (versus l'utilisation de la
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version originale du SGI^) et du nombre d'interfaces avec les autres applications
informatiques (Bingi et al., 2007).
Le projet SIC d'Hydro-Québec a débuté par un avant-projet de 1999 à 2002 et
se termine avec la troisième livraison pour le volet résidentiel (phase 3 du projet) en
janvier 2008. Il s'agit donc d'un projet de cinq ans avec quatre ans d'avant-projet. Tel
que l'illustrent la Figure 1 et la Figure 2, le projet SIC est de grande envergure au
niveau du nombre d'unités et de processus impliqués. Les interfaces avec les autres
applications sont également importantes. Le projet SIC vise à remplacer 200
applications clientèle non intégrées datant de plus de 25 ans et doit s'arrimer avec
plus de 20 autres projets parallèlement en cours.
Ces projets de longue durée nécessitent de nombreuses ressources. Bingi et al.
(2007) mentionnent qu'il peut y avoir jusqu'à 150 consultants. À Hydro-Québec, le
projet SIC regroupe près de 350 ressources dont environ 75 % provient de l'interne.
Le 25 % de ressources externes provient majoritairement de l'intégrateur (bureau de
consultants informatiques appuyant Hydro-Québec dans le projet d'implantation). Le
nombre de ressources externes et internes varie selon l'évolution du projet. Au départ,
un peu plus de 100 personnes y œuvraient tandis que le projet prendra fin avec
environ 70 ressources.
Pour sa réalisation, le projet SIC a structuré les activités de ses ressources
externes et internes en cinq équipes. Le Tableau 1 présente les principales
responsabilités de ces équipes. Tel que mentionné précédemment, la recherche en
cours se limite toutefois à une de ces équipes, soit celle de gestion du changement et
communication (GCC).
' La version originale du SGI est communément nommée version "vanille" comparativement à la
personnalisation qui consiste à modifier les fonctionnalités originales du SGI. Cet aspect (version
"vanille" et personnalisation du système) sera traité ultérieurement dans le chapitre.
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Tableau 1
Principales responsabilités des équipes du projet SIC à Hydro-Québec
Équipes du projet SIC Principales responsabilités
Développement et mise
en place
Conception et développement des nouveaux systèmes
Développement et documentation des processus et procédures
Stratégies de déploiement
Mise en place du centre d'assistance Qielp desk)
Gestion du changement et
communication (GCC)
Identification des risques, stratégies et encadrements
Réseau des parties prenantes / Table des chefs
Actions de communication
Actions en matière d'alignement organisationnel
Actions relatives à la préparation locale
Formation Stratégie de formation
Développement de la formation
Formation des usagers (gestionnaires et employés)
Technologie de
l'information
Intégration des technologies
Architecture des systèmes
Développement des interfaces entre les systèmes informatiques
Conversion des données (transfert des données dans le nouveau système)
Gestion de la sécurité des données
Bureau de projet Consolidation des plans
Plan qualité du projet
Suivi et contrôle des activités (rapports d'avancement)
A partir de : Hydro-Québec / SIC, 2003a et 2003b
2.2 Les SGI et la réingénierie des processus d'affaires
Il est généralement conseillé de modifier les processus d'affaires de
l'organisation pour adhérer aux meilleures pratiques de l'industrie incluses dans le
SGI (Al-Mashari et al, 2003; Benders et al, 2006; Dernier, Bareil et Rondeau, 2003;
Boudreau et Robey, 1999; Dery, Grant, Hall et Wailes, 2005; Light et Wagner, 2006;
Ménard, 2002; Raymond et al, 2003). Des études démontrent d'ailleurs que pour la
réussite de l'intégration du SGI, il est nécessaire d'effectuer des changements
organisationnels dans l'optique d'aligner les processus existants avec ceux inclus
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dans le SGI (Light et Wagner, 2006; Raymond et al, 2003) ou du moins de voir à
l'amélioration des processus d'affaires (Law et Ngai, 2007). Cette façon de faire,
dans le langage SGI, consiste à utiliser la version "vanille" (Dery et al, 2005; Finney
et Corbett, 2007; Light et Wagner, 2006). Cela
consiste à accepter la conception telle qu'elle est proposée par SAP.
Les flux des informations dans R/3 reposent sur une conception de
processus idéale développée par les ingénieurs SAP, en se basant sur
des expériences avec leurs clients et les remarques de ceux-ci
(Dunleavy, Hurley, Gibson, Norris et Wright, 1999, p. 121).
Conséquemment, il est conseillé de ne pas succomber à la tentation de
personnaliser le SGI dans l'optique de réduire les coûts d implantation et de s assurer
du support venant du fournisseur de SGI (Light et Wagner, 2006). L'utilisation de la
version originale permet également l'intégration des processus ce qui amène
l'élimination de la redondance dans l'entrée de données et la minimisation des risques
d'erreurs, tout en offrant des données à jour (Raymond et al, 2003).
Il peut être par contre essentiel de modifier cette version dite "vanille" pour au
moins deux raisons. Premièrement, le manque de personnalisation du SGI peut
amener une désintégration des pratiques efficaces apportant une valeur ajoutée à
l'organisation (Light et Wagner, 2006). Deuxièmement, les compétiteurs peuvent
rapidement comprendre le fonctionnement de l'entreprise et, dans ce cas là
également, la valeur ajoutée tend à diminuer (Benders et al, 2006).
La personnalisation implique alors la création de nouvelles fonctionnalités
absentes du produit original ou encore des changements aux fonctionnalités
existantes, exemple, la modification des codes sources peut amener un redesign du
système résultant à une variation des fenêtres visualisées par 1 usager ou une variation
du nombre de touches nécessaires pour compléter la transaction informatique
(Boudreau et Robey, 1999; Light et Wagner, 2006). L'étude de cas de Poba-Nzaou et
al (2008) démontre d'ailleurs que des efforts sont faits autant pour maintenir la
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version "vanille" que pour personnaliser le système. Dans la même lignée, le PDG
d'Oracle, Larry Ellison, affirme que son produit fournit entre 70 % et 85 % des
fonctionnalités dont les entreprises ont besoin sans devoir modifier le code source du
SGI (Bernard et al, 2004). SA? abonde dans le même sens en précisant que les
logiciels standards ne peuvent inclure toutes les fonctions dont chaque entreprise ou
chaque industrie a besoin (Wang et Chen, 2006).
Les implantations de SGI et la réingénierie des processus d'affaires sont et
doivent donc être interreliées (Aloini et al, 2007; Al-Mashari et Zairi, 2000; Al-
Mudimigh et al, 2001; Boudreau et Robey, 1999; Huang et al, 2004; Law et Ngai,
2007; Ménard, 2002; Motwani, Mirchandani, Madan et Gunasekaran, 2002; Scheer et
Haberman, 2000). Le SGI peut même être perçu comme le lien T1 manquant à une
réingénierie (Al-Mashari et Zairi, 2000) ou encore comme « un dispositif technico-
organisationnel parfaitement adapté aux transformations organisationnelles »
(Bertrand et Geffroy-Maronnat, 2005, p. 67). Ménard (2002) dont la recherche porte
sur l'implantation de SGI et la réingénierie des processus offre un portrait intéressant
de cette dynamique.
Avec la venue des [SGI]', les systèmes d'informations sont considérés
comme une force majeure dans la création de processus d'affaires
efficaces et efficients (Bancroft et al, 1998). Les [SGI] ont changé la
nature de la réingénierie selon deux différents points de vue (Bancroft
et al, 1998). Premièrement, les [SGI] procurent des systèmes intégrés
et basés sur les meilleures pratiques du marché. Cette caractéristique
fondamentale facilite, dans un certain sens, la mise en place
d'améliorations des processus d'une entreprise.
Deuxièmement, au-delà d'agir comme facilitateur du changement, un
[SGI] s'avère davantage un initiateur de changement. [Le SGI] oblige
l'organisation à se questionner sur la façon dont elle veut organiser et
gérer ses affaires dans un mode intégré. Les organisations qui
entreprennent la mise en place d'un [SGI] sans questionner leurs
façons de faire se retrouvent souvent avec des conflits organisationnels
au niveau de la structure, des processus et des standards. A cet effet, il
est souhaitable que les projets majeurs de réingénierie soient entrepris
' Ménard (2002) utilise l'abréviation anglaise ERP (Enterprise Resource Planning). Dans le cadre de
cette recherche, l'abréviation française SGI est utilisée.
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avant la mise en place [du SGI] (Bancroft et ah, 1998; Sirigindi,
2000). Néanmoins, certaines entreprises préfèrent réaliser la
réingénierie de leurs processus pendant ou encore, après la mise en
place [du SGI] (p. 25).
Par ailleurs,
peu d'acteurs stratégiques observés semblent maîtriser suffisamment
le modèle d'affaires et les processus organisationnels existants pour
faire une évaluation appropriée des incidences d'une telle adoption et
estimer adéquatement la perturbation que créera sa mise en œuvre
(Bemier et al., 2003, p. 25).
Il ressort que l'ampleur de la personnalisation du SGI et de la réingénierie des
processus d'affaires doit être déterminée ainsi que le moment approprié durant le
projet d'implantation de SGI pour la réalisation de la réingénierie. Les gestionnaires
doivent ainsi décider des changements à opérer dans le système et dans les processus
d'affaires mais, tel que le mentionnent Bemier et al. (2003), peu de gestionnaires sont
en position de le faire. Dès lors, il importe de s'assurer que les gestionnaires (haute
direction, gestionnaires intermédiaires et de premier niveau) aient des connaissances
approfondies sur les processus d'affaires. Dans ce contexte, il devient nécessaire
d'adopter une perspective de gestion du changement (Al-Mashari et Zairi, 2000).
Hydro-Québec, avec son projet SIC, n'échappe pas à cette problématique. Le
projet SIC est présenté comme une révision des pratiques commerciales et des
processus d'affaires basée sur les meilleures pratiques et les opportunités offertes par
le progiciel SAP. Ainsi Hydro-Québec, dans le cadre du projet SIC, profite de
l'installation de SAP pour enrichir les fonctionnalités et ainsi mieux répondre aux
besoins des utilisateurs. Selon les estimés d'Hydro-Québec, SAP, avec l'implantation
SIC couvrira approximativement 90% des fonctionnalités requises par les
utilisateurs, il n'y aura donc que 10 % de personnalisation. Des fonctionnalités
offertes par le nouveau SGI, 31 % représenteront des fonctionnalités existantes et
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69 % seront de nouvelles fonctionnalités. Bien entendu, SAP ne répondra pas à tous
les besoins émis par les utilisateurs, il est estimé que cet outil comblera 85 % des
besoins.
À l'instar des propos d'Al-Mashari et Zairi (2000) et de Dernier et al. (2003),
les gestionnaires d'Hydro-Québec impliqués dans le projet SIC Joueront un rôle
important dans la révision des processus d'affaires et l'équipe GCC a le mandat de les
soutenir dans le cadre du projet.
2.3 Les SGI : de la recherche à la pratique
De nombreuses recherches ont été réalisées sur les implantations de T1 et de
SGI. Sur le plan de la recherche, les conclusions sont intéressantes et la recherche
progresse; par contre, sur le plan de la pratique, il subsiste une difficulté à gérer
l'ensemble des facteurs et leurs interactions, sans oublier que les résultats sont
souvent trop peu utiles pour les gestionnaires (Legris et al., 2002). Quelques limites
et avenues de recherche sont donc identifiées dont
le peu d'écrits scientifiques sur la mise en œuvre (Melkonian, 2007) et sur les
types d'intervention, exemple, le type et l'étendue du support de la part de
l'équipe de gestion du changement (Venkatesh, 2006);
le manque de recherches empiriques portant sur les implantations de SGI (Wang,
Klein et Jiang, 2006);
les projets d'implantation de système d'information s'avèrent trop souvent
guidés principalement par les enjeux technologiques créant un écart important
entre la gestion des ressources humaines et les systèmes d'information (Maguire
et Redman, 2007);
l'importance de passer d'une perspective axée sur les systèmes d'information à
une perspective plus conceptuelle et englobante axée sur les processus et les
individus (Dery et al., 2006a).
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Ceci renforce, une fois de plus, la nécessité d'approfondir le lien entre les
gestionnaires et une équipe de gestion du changement dans le cadre d'un projet
d'implantation de SGI.
3. LES DIFFICULTÉS ASSOCIÉES À LA GESTION DU CHANGEMENT
Au fil des années, de nombreux modèles sur le changement et la gestion du
changement ont été proposés notamment sur les types de changement (Nadler et
Tushman, 1990; Orlikowski et Hofman, 1997), sur les capacités de changement
(Hafsi et Fabi, 1997), la mise en œuvre dite linéaire ou rationnelle (Beckard et Harris,
1987; Kotter, 1995), la mise en œuvre témoignant de phases composées d'activités
(Rondeau, 1999), sur les dimensions individuelles (Bareil, 2004; Lewin, 1951), avec
une prédominance sur la gestion de projet (Al-Mashari et Zairi, 2000; McNish, 2002)
ou encore sur l'adoption individuelle (Ajzen et Madden, 1986; Davis, 1993; Rogers,
1983). Malgré l'existence de ces nombreux modèles, la conduite du changement
demeure difficile^ pour différentes raisons dont un manque de précision sur les
intervenants, soit qu'ils ne sont pas nommés ou non associés aux activités (le qui fait
quoi)-, un manque de précision sur les activités concrètes à réaliser (le comment)-, un
faible nombre d'études empiriques (Stewart et Kringas, 2003)^ une difficulté à
considérer l'ensemble des variables impliquées dans un changement (Kerber et
Buono, 2005; Stewart et Kringas, 2003); chaque situation est unique et composée de
détails importants (Hafsi, 1999; Rondeau, 1999); les recherches répondent davantage
à des objectifs universitaires qu'à des objectifs managériaux (Legris et al., 2002;
Stewart et Kringas, 2003); /es recherches empiriques orientées vers les leçons à tirer
de la gestion du changement sont rares (Stewart et Kringas, 2003); les nombreux
* Sopamot (2005) abonde dans ce sens en mentionnant que « malgré une littérature foisonnante qui
explique les bonnes manières de changer, la réalité donne des résultats décevants » (p. 31).
' Dans le cadre de la présente recherche, d'une recension de 22 modèles sur la gestion du changement,
uniquement quatre d'entre eux reposent sur des études empiriques Ces modèles seront traites plus en
détail dans le prochain chapitre.
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écrits sur la gestion du changement sont certes diversifiés mais contradictoires
(Miller, Greenwood et Hinings, 1999); les gestionnaires se doivent d'être mieux
outillés en instruments de gestion du changement (Sopamot, 2005); les études
devraient s'orienter vers l'implication et la participation des gestionnaires de premier
niveau tout au long des projets de changement pour ainsi adopter une approche micro
(l'action managériale) et fournir un guide tangible à l'action managériale (Autissier et
Vandangeon-Derumez, 2007).
L'analyse de l'équipe GCC du projet SIC à Hydro-Québec Distribution
permettra d'aborder ces lacunes. Instaurée dès le début du projet en 2003, l'équipe
GCC prend une place active dans l'implantation du SGI. À Hydro-Québec, lors du
projet SAP antérieur à SIC (le projet Harmonie réalisé de 1997 à 1999), la gestion du
changement n'était pas incluse dans la structure initiale du projet (Landry et Rivard,
2001). À mi-projet, suite à un remaniement, un responsable gestion du changement a
été nommé, puis, lors du post-mortem, la gestion du changement et la formation sont
ressorties comme les deux principales leçons apprises (Landry et Rivard, 2001). A cet
égard, il était mentionné :
Par ailleurs, on pourrait se demander si, dans le cadre d'un projet
d'une telle envergure, dans une entreprise de l'ampleur de celle
d'Hydro-Québec, la gestion du changement n'aurait pas avantage à
débuter le plus rapidement possible. Les acteurs sont tellement
nombreux, différents et dispersés que tout effort pour les informer, les
engager dans la voie d'un changement et les former représente une
tâche pour laquelle le temps manquera toujours (Landry et Rivard,
2001, p. 64).
Cette leçon n'est pas devenue lettre morte. Avec le projet SIC, une équipe de
huit personnes de gestion du changement a rapidement été incluse dans le nouveau
projet d'Hydro-Québec, nombre qui a augmenté à 12 quelques mois plus tard.
La Figure 5 illustre l'organigramme du projet SIC et précise la structure de
l'équipe GCC. Constituée de 12 personnes, l'équipe GCC est divisée en trois sous-
équipes : Vision & stratégie (connectée sur les experts processus). Soutien à la
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gestion (connectée avec les gestionnaires) et Communication. Quant au Tableau 2, il
précise les responsabilités du projet SIC et de l'équipe GCC en fonction de chacune
des étapes du projet. De façon globale, le mandat de l'équipe GCC est de soutenir les
gestionnaires en matière de gestion du changement et de communication dans le
cadre du projet SIC. L'intervention de l'équipe GCC vise non seulement à mettre en
place les moyens nécessaires pour soutenir les gestionnaires, à susciter et/ou
maintenir la mobilisation, mais également à influencer la conception des nouveaux
processus de travail afin que la mobilisation y soit prise en compte, au même titre que
la facilité pour le client (les gestionnaires et employés utilisateurs) et 1 efficience pour
l'entreprise (Hydro-Québec).
Pour réaliser leur mandat, l'équipe GCC s'inspire des approches utilisées par
la firme de consultants embauchée pour le projet'" et des expériences d'Hydro-
Québec pour la planification, l'organisation et la mise en œuvre des activités reliées à
leurs responsabilités. Par contre étant donné l'ampleur du projet, le contexte propre à
Hydro-Québec et les interrelations constantes avec les gestionnaires, l'approche de
gestion du changement et de communication est développée et ajustée au fur et à
mesure. La planification n'est pas négligée pour autant. Elle est au contraire très bien
détaillée mais elle permet également des ajustements pour s'adapter aux besoins du
terrain. Par exemple, suite à une présentation aux directeurs corporatifs et régionaux,
des activités ont été ajoutées afin d'intégrer plus rapidement les gestionnaires relevant
des directeurs. Pour guider les actions et les ajustements possibles, l'équipe GCC
s'est dotée, tel que présenté au Tableau 3, d'objectifs et de principes directeurs. Quant
aux livrables planifiés en début de projet, ils sont énumérés au Tableau 4. Il n'en
demeure pas moins qu'aucun modèle précis guide l'équipe GCC d'où leur besoin de
s'associer à une ressource externe, l'étudiante-chercheure, pour évaluer leurs activités
réalisées en phase 1 afin de les enrichir pour les deux phases subséquentes.
Dans le contexte des implantations de SGI, la firme de consultants embauchée pour l'implantation se
nomme Vintégrateur.
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Figure 5
Organigramme du projet SIC et de l'équipe GCC à Hydro-Québec
Chef
Développement
& Mise en place
Équipe
Vision &
stratégie
Chef
Gestion du
changement et
communication
Équipe
Communication
Directeur
Projet SIC
Chef
Formation
Équipe
Soutien à la
gestion
Chef
Bureau de projet
Chef
Technologie de
Tinformation
À partir de Hydro-Québec / SIC (2003a) et de Hydro-Québec / SIC / GCC (2003a).
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Tableau 2
Responsabilités du projet SIC et de l'équipe GCC à Hydro-Québec
Le projet SIC
Préparation
Déterminer le
périmètre du projet
en fonction des
plans directeurs
Coneeption
Déterminer les
activités et lettr
ordonnancement
Réalisation
Paramétrer le système
pour opératioimaliser
la vision
Préparation
finale
Préparer les
équipes locales à
l'arrivée des
nouvelles façons
de faire
Démarrage &
support
Mettre en place les
nouvelles façons de
faire et le système
L'équipe GCC
Analyser et
présenter les
impacts humains à
haut niveau
Faciliter le
diagnostic de
préparation au
changement des
directions
Mettre en place im
réseau de contacts
Analyser et
présenter les
impacts humains,
les freins et
moteurs et les
rôles liés aux
nouveaux
processus
Mesurer le niveau
de préparation des
directions (leviers
et résistances,
grille d'influence)
• Consolider les
changements et
faciliter la
construction des
profils d'emploi et la
construction de
l'organisation future
n Proposer des plans de
support à la
mobilisation
(adhésion) au projet
par direction
• Accompagner les
gestionnaires afin
qu'ils suscitent
l'adhésion aux
changements liés à
SIC
Fournir à l'équipe
Mise en place les
indicateurs
nécessaires à la
décision du go/no
go
S'assurer que les
équipes locales ont
tout le support
nécessaire pour
finaliser leur
préparation
(formation, gestion
des résistances,...)
Supporter les unités
du projet à réagir
rapidement aux
problèmes
d'implantation
Supporter les
directions à
minimiser les
problèmes
immédiats pouvant
affecter la
performance et
l'acceptation
- Communication juste à temps et ciblée auprès des gestionnaires et autres parties prenantes
- Arrimage avec les partenaires RH pour les plans de mobilisation dans les directions et les plans de gestion du
changement liés à la mise en place des plans directeurs
Source : Hydro-Québec / SIC / GCC, 2003a, p. 6.
46
Tableau 3
Objectifs et principes directeurs de l'équipe GCC
du projet SIC à Hydro-Québec
Objectifs de l'équipe GCC
Proposer des stratégies, des produits et le soutien favorisant l'appropriation et l'adhésion
au changement.
Proposer des stratégies, des produits et le soutien requis en communication.
Fournir les moyens nécessaires à la prise en compte des impacts sur les ressources
humaines.
Avec ses partenaires, orchestrer l'alignement entre les composantes de la transformation, à
savoir : la gestion du personnel, la technologie et les processus.
Principes directeurs
Viser la livraison, en temps opportun, d'activités et de produits concrets et mesurables pour
les gestionnaires responsables de faire passer les informations. Le processus doit être
rigoureux et les livrables tangibles. Les stratégies, la planification, l'exécution et le
contrôle sont d'autant plus importants que ce domaine peut facilement être associé à une
activité intangible dont les effets ne se font sentir qu'à la marge.
Identifier clairement la nature du changement et définir les enjeux. Les effets du projet sur
le personnel seront mesurés de façon détaillée en mettant sur pied une base de données
couvrant spécifiquement tous les types d'emplois, les unités et les employés.
S'appuyer sur un engagement actif des gestionnaires à tous les niveaux de la ligne
hiérarchique en commençant par son sommet. Ce sont eux qui influencent le processus
décisionnel, orchestrent la participation, favorisent et diffusent l'information. En bref, ils
font vivre le changement.
Soutenir le leadership des unités concernées. Il est essentiel que les employés touchés par
les changements constatent que leurs gestionnaires et leurs pairs encadrent la démarche et
participent à toutes les facettes de sa mise en œuvre (planification, formation, déploiement
final, etc.).
Utiliser en priorité les ressources, expertises et manières de faire de l'entreprise.
Garantir la préparation et l'information afin d'assurer la participation et la
responsabilisation de tous les employés. Chaque employé doit comprendre, à travers une
participation active au processus de transition, les enjeux et les raisons du changement, ses
impacts, ainsi que les risques encourus et les bénéfices visés.
Respecter les encadrements et les objectifs sur le plan des budgets et des échéanciers.
Travailler de façon intégrée avec toutes les équipes SIC et les partenaires, en particulier
l'équipe de formation.
A partir de : Hydro-Québec / SIC / GCC, 2004.
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Tableau 4
Les champs d'intervention et les principaux livrables de l'équipe GCC
du projet SIC à Hydro-Québec tel que planifiés en début de projet
Champs d'intervention
Livrables
Identification des risques, stratégies et encadrements
Analyse de préparation au changement
Analyse des leviers et résistances
Analyse des impacts
Analyse des rôles
Réseau des parties prenantes
Rapport sur l'environnement
Liste des parties prenantes
Grilles d'influence
-  Coordination du Réseau de contacts / Table des chefs
Comités de pilotage
Coordination des Supers utilisateurs
Soutien des gestionnaires opérationnels dans leur rôle de gestion du changement et
communication (développement des comportements porteurs, développement des plans de
changement pour les directions, etc.)
Actions de communication
Plan de communication
Réalisation du plan de communication
Site intranet (information et formation)
Actions en matière d'alignement organisationnel
Analyse des impacts
Analyse des freins et moteurs
Construction des rôles
Actions relatives à la préparation locale
Tournées d'information
Plan de changement pour les directions
A partir de : Hydro-Québec / SIC / GCC, 2003c.
La présente recherche portant sur les activités de l'équipe GCC au sein du
projet SIC à Hydro-Québec viendra soutenir l'équipe GCC dans l'amélioration de ses
activités et enrichir les recherches empiriques existantes en précisant les activités
développées par une équipe de gestion du changement. De plus, considérant que
l'équipe GCC du projet SIC à Hydro-Québec s'appuie sur un engagement actif des
gestionnaires de tous les niveaux hiérarchiques et soutient le leadership des unités
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concernées, la présente recherche vient répondre aux recommandations formulées par
Autissier et Vandangeon-Derumez (2007) sur la nécessité d'impliquer les
gestionnaires de premier niveau et par Sopamot (2005) sur l'accessibilité
d'instruments de gestion du changement aux gestionnaires dans un projet
d'implantation de SGI.
4. LES GESTIONNAIRES EN SITUATION DE CHANGEMENT : ENJEUX ET
DIFFICULTÉS
En contexte d'implantation de SGI, les gestionnaires font face à plusieurs
enjeux et difficultés. Pour les soutenir, les organisations doivent mettre en œuvre une
structure de gestion du changement (Collerette et al., 2003c). Plusieurs organisations
croient par contre que la structure organisationnelle formelle pourra gérer le
changement (Ménard, 2002). Ce n'est toutefois pas le cas car la gestion des
opérations courantes et la gestion du changement relèvent de logiques différentes
(Legris et al, 2002). Les gestionnaires sont ainsi confrontés à de nouveaux enjeux et
difficultés. La présence d'une équipe de gestion du changement au sein d'un projet de
SGI assure alors un soutien aux gestionnaires. Avant d'aborder comment l'équipe
GCC s'organise pour soutenir les gestionnaires à Hydro-Québec, les enjeux et
difficultés des gestionnaires sont abordés à partir d'une recension des écrits. Un
portrait des gestionnaires d'Hydro-Québec sera ensuite présenté pour préciser, entre
autres, les niveaux hiérarchiques et leurs principales responsabilités dans le projet
SIC.
Tel que mentionné, les gestionnaires sont confrontés à plusieurs enjeux et
difficultés. De la recension d'écrits, il se dégage cinq catégories d'enjeux présentés au
Tableau 5 et huit difficultés décrites au Tableau 6. Cette recension fait également
ressortir un texte pivot, soit celui de Bemier et al., (2003). Portant spécifiquement sur
la mise en œuvre de SGI, Bemier et al. présentent de façon systématique des enjeux
49
en différenciant le niveau d'appropriation (stratégique, fonctionnel, opératoire) et le
type de gestionnaires (dirigeants et stratèges, propriétaires de processus, gestionnaires
ou agents de changement). Pour l'appropriation au niveau fonctionnel, Bemier et al.
(2003) précisent même les enjeux selon quatre perspectives (technologique,
informationnelle, liée aux processus et politique). Tel que spécifié précédemment, les
implantations de SGI sont intimement liées à la réingénierie des processus d'affaires
et les enjeux de Bemier et al. (2003) viennent renforcer ce lien.
Tableau 5
Enjeux des gestionnaires lors de l'implantation d'un SGI
Rôles et responsabilités
-  Le gestionnaire devient un agent de changement (Bemier et al., 2003; Boucher, 1995, Saka,
2003; Savolainen, 2000)
-  Le gestionnaire doit développer des compétences en gestion du changement (Collerette et al,
2003c; Frahm et Brown, 2006; Shaw et Walton, 1995)
-  Au rôle de performance (direction et contrôle), s'ajoute les rôles d'écoute, de traduction de
stratégie en opérations et de gestionnaire d'unité (Haies, 2005)
-  Appropriation du rôle de propriétaire de processus plutôt que de fonction, intégration des
processus d'affaires, redéfinition des rôles et responsabilités (Bemier et al., 2003)
Ligne hiérarchique
Délégation de la haute direction aux gestionnaires des niveaux inférieurs (autonomie et
responsabilité) (Bartlett et Ghoshal, 1995; Grant, 1995)
Complémentarité entre les niveaux hiérarchiques (Proctor et Doukakis, 2003), les
gestionnaires intermédiaires et de premier niveau sont un groupe plus diversifié et hétérogène
et plus près de l'action; ils sont alors mieux positionnés pour formuler des propositions pour
les choix stratégiques (Faria, 2000; Hafsi et Fabi, 1997)
Charge de travail
Augmentation de la charge de travail (Lescarbeau, 1998)
Augmentation du nombre d'heures de travail (Lescarbeau, 1998)
Pouvoir et influence
-  Restmcturation du travail et redistribution du pouvoir (Bemier et al., 2003)
Caractère moteur de l'information : le bouleversement des rapports de force est lié à son
accès et à son utilisation (Bemier et al., 2003)
Perte de crédibilité face aux subaltemes (Lescarbeau, 1998)
Affectif
Perte de confiance (Lescarbeau, 1998)
-  Augmentation du stress, anxiété, fatigue, absentéisme, congé de maladie (Lescarbeau, 1998;
Schein, 1993)
Impact sur la vie personnelle et familiale (Lescarbeau, 1998)
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Tableau 6
Difficultés des gestionnaires lors de l'implantation d'un SGI
Aucun ou peu de coaching ou de support (Armenakis et Harris, 2002; Barrett, 2002;
Lescarbeau, 1998; Sopamot, 2005)
Mal préparés (Arnold, 2001; Austin et Currie, 2002)
Gestionnaires également en transition (Austin et Currie, 2003; Barger et Kirby, 1995)
Incapacité à clairement définir les problématiques au début du projet (Anderson, 1985)
Participation des gestionnaires difficiles si mauvaises expériences de changement antérieures
(Anderson, 1985)
Dépendance vis-à-vis les systèmes d'information (Bartlett et Ghoshal, 1995)
Charge normale de travail doit être allégée (Bemier et al., 2003)
Différentes perceptions sur comment réaliser le changement : gestionnaires en faveur d'une
approche rationnelle, planifiée, linéaire versus gestionnaires en faveur d'une approche
systémique et multivariée (Saka, 2003)
L'équipe GCC à Hydro-Québec a bien compris cette dynamique et a ainsi
structuré ses sous-équipes et ses activités en conséquence. L'équipe GCC privilégie
d'ailleurs une présentation plus systémique (Figure 6) à celle plus traditionnelle de
type hiérarchique (Figure 5). Cette présentation met en lumière l'importance des
processus d'affaires et des gestionnaires ainsi que le fonctionnement dont l'équipe
GCC a mis en place pour gérer ces interrelations.
L'équipe GCC est celle du projet SIC qui est en contact direct et continu avec
les gestionnaires. À Hydro-Québec Distribution, les gestionnaires sont regroupés sous
cinq niveaux hiérarchiques. Le président d'Hydro-Québec Distribution chapeaute
deux vice-présidences et cinq directions. Le projet SIC est sous une des vice-
présidences soit celle de Ventes et services à la clientèle. Le Tableau 7 présente les
différents niveaux hiérarchiques et leurs responsabilités dans le projet. Le partage des
responsabilités entre les niveaux hiérarchiques est une façon de faire très importante
et provient, entre autres, de la volonté de la vice-présidence de favoriser l'implication
et la mobilisation de l'ensemble des employés.
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Figure 6
L'équipe GCC du projet SIC à Hydro-Québec et ses sous-équipes
Connectée sur les
experts processus
Gestion du changement
et communication
( omniunication
Soutien à la gestion
Vision
& stratégie
Connectée sur les
gestionnaires
Source : Hydro-Québec / SIC / GCC, 2003d, p. 3
Dans le cadre du projet SIC, l'information entre le projet et les
gestionnaires/employés transite principalement par une table des Chefs.
Périodiquement, généralement sur une base mensuelle, les chefs IV se rencontrent à
Montréal pour donner et recevoir des informations et prendre les décisions qui
s'imposent. Ensuite, ces chefs rencontrent leurs relevants, des chefs V, qui à leur tour
rencontrent leurs relevants, les employés. Ce fonctionnement s'appuie ainsi sur la
ligne hiérarchique.
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Tableau 7
Niveaux hiérarchiques à Hydro-Québec Distribution et
responsabilités dans le projet SIC
Poste
Niveau
hiérarchique
Responsabilité dans le projet SIC
Président
Hydro-Québec Distribution
1 Entérine les grandes orientations
Vice-président
Ventes et services à la clientèle
2 Détermine les grandes orientations
Directeur régional
Directeur des activités de support
3
Approuve les principes d'intervention
Détermine les orientations en matière de
gestion du changement
Chef IV 4
Détermine et approuve les actions à réaliser
et les échéanciers
ChefV 5
Responsable des actions quotidiennes à
réaliser
Employé 6
Destinataire du changement
Assiste aux séances d'information et de
formation
Prend connaissance des informations
véhiculées par différents médiums
(rencontre, intranet, note, etc.)
En synthèse, nous pourrions dire que
la stratégie de gestion du changement et communication via les
supérieurs hiérarchiques influence le type d'intervention fourni par
l'équipe GCC. Dans un premier temps, l'équipe GCC est responsable
de déterminer l'ampleur du changement, le nombre de personnes
concernées et le type d'intervention nécessaire pour donner une vision
complète à chacun des directeurs. Par la suite, l'équipe GCC fournit
les outils et le support à la mise en œuvre des interventions choisies
pour assurer un déploiement et une transition harmonieuse (Hydro
Québec / SIC / GCC, 2004, p. 8).
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5. ÉNONCÉ DE LA PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE
En janvier 2003, suite à un avant-projet de quatre ans, Hydro-Québec démarre
un projet d'implantation de SGI, SA? R/3, nommé SIC. L'équipe GCC du projet
démarre ses activités avec huit personnes dès janvier 2003. Riche d'une expérience
antérieure en implantation de SGl" où une équipe de gestion du changement était
mise en place à mi-projet, l'actuel projet désirait partir de meilleur pied et ainsi ne pas
commettre deux fois les mêmes erreurs. L'équipe GCC a donc démarré ses activités
dès le début du projet avec une forte équipe de huit personnes (avec possibilité
d'augmenter ce nombre en cours de projet).
Un an après le début du projet, l'équipe GCC, constituée de douze personnes,
désire faire le point sur ses services offerts aux gestionnaires durant la phase 1 du
projet et veut, pour se faire, s'adjoindre une ressource externe. L objectif est
d'améliorer leur démarche et leurs activités pour les deux autres livraisons prévues en
janvier 2006 pour la phase 2 et janvier 2008 pour la phase 3. La présente recherche ne
porte ainsi que sur la première phase et sur une portion des activités d'Hydro-Québec.
Le Tableau 8 trace le portrait du périmètre du projet de recherche.
La présente étude de cas vise à décrire et à explorer la place occupée par une
équipe de gestion du changement et de son rôle auprès des gestionnaires des
différents niveaux hiérarchiques dans un projet d'implantation de SGl. Tandis que les
leçons apprises lors du projet antérieur (Harmonie) sont de mettre rapidement sur
pied une équipe de gestion du changement et d'impliquer les différents acteurs,
l'équipe de gestion du changement de l'actuel projet (SIC) désire améliorer leurs
services offerts aux gestionnaires. Ainsi, alors que l'étude de cas sur le projet
Harmonie a notamment permis de signaler l'importance d'une équipe de gestion du
changement dans le cadre d'un projet de SGl, l'étude de cas portant sur le projet SIC
permettra d'analyser les activités de gestion du changement développées par l'équipe
Projet Harmonie réalisé de 1997 à 1999, voir à cet effet l'article de Landry et Rivard (2001).
54
de gestion du changement par l'entremise notamment des gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau. L'implication des gestionnaires s'avère
effectivement essentielle car une comparaison des activités organisées par l'équipe
GCC à des modèles de gestion du changement s'avère insuffisant pour bien juger de
la pertinence mais surtout de la qualité des activités. En effet, les modèles se limitent
majoritairement à l'énoncé d'activités sans description précise. Dans ce contexte, il
s'avère primordial de donner une voix aux principaux bénéficiaires des activités de
gestion du changement, soient les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau,
et de faire appel à d'autres contenus théoriques que seulement les modèles de gestion
du changement pour valider le contenu des activités de gestion du changement. De là,
la mise en place d'un contexte théorique faisant appel à des modèles de gestion du
changement et également aux écrits portant sur les gestionnaires en situation de
changement et sur les implantations de SGI.
Tableau 8
Périmètre du projet de recherche
Globalement
Spécifiquement
(périmètre de la thèse)
Hydro-Québec a structuré ses activités sous quatre
divisions
La thèse se limite à la division Hydro-Québec
Distribution
Hydro-Québec Distribution possède deux vice-
présidences
La thèse se limite à la vice-présidence Ventes et
services à la clientèle
Le projet SIC inclut trois livraisons
La thèse porte sur les activités liées à la première
livraison
Au total 3 500 employés seront touchés par le
changement
La première livraison touche 700 employés
Le projet SIC comprend cinq équipes de travail
(pour un total approximatif de 300
employés/consultants)
La thèse implique l'équipe GCC (pour un total de
12 employés/consultants)
Outre la pertinence émanant du terrain, une pertinence émanant de la
littérature ressort également. En effet, plusieurs auteurs relèvent le manque de
littérature et de recherches sur les équipes de gestion du changement et sur leur rôle
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auprès des gestionnaires en contexte d'implantation de SGI. Plus spécifiquement, il
ressort de la littérature que a) les projets d'implantation de SGI devraient être orientés
davantage vers les processus et les individus (Barrett, Grant et Wailes, 2006; Dery et
al, 2006a; Maguire et Redman, 2007), b) la gestion du changement est un des plus
importants, sinon le premier, facteur critique de succès mais cette activité est peu
détaillée dans la littérature (Finney et Corbett, 2007), c) les gestionnaires doivent
développer et maîtriser de nouvelles compétences en gestion du changement (Al-
Mashari et Zairi, 2000; Bemier et al, 2003; Collerette et al, 2003c; Sopamot, 2005),
d) plusieurs auteurs soulignent un manque de recherches empiriques et d écrits
scientifiques sur la mise en œuvre du changement (Melkonian, 2007), sur la gestion
du changement (Stewart et Kringas, 2003) et plus particulièrement sur le type et
l'étendue du support offert par l'équipe de gestion du changement (Venkatesh, 2006)
ainsi que sur les implantations de SGI (Wang et al, 2006). Quant aux futures études,
elles devraient s'orienter vers l'implication et la participation des gestionnaires de
premier niveau tout au long des projets de changement (Autissier et Vandangeon-
Derumez, 2007) et; la recherche devrait être orientée vers des objectifs managériaux
et non seulement sur des objectifs universitaires (Legris et al, 2002; Stewart et
Kringas, 2003).
La présente recherche s'avère donc pertinente tant du point de vue de la
littérature traitant des difficultés d'implantation des SGI que des besoins spécifiques à
l'étude à Hydro-Québec. Il sera donc possible de décrire en profondeur les activités
d'une équipe de gestion du changement et de leur appui aux gestionnaires dans un
contexte d'implantation de SGI. Le prochain chapitre dévoilera d'ailleurs un portrait
plus spécifique de la documentation portant sur la gestion du changement, les
gestionnaires en situation de changement et les implantations de SGI. La littérature
sur ces concepts est certes très abondante. Les choix des textes s'appuient alors sur
notre préoccupation de recherche soit : l'équipe de gestion du changement et son rôle
auprès des gestionnaires lors d'une implantation de SGI. Il importe alors de préciser
le contexte de l'étude, soit les implantations de SGI, de décrire notre unité d'analyse,
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soit l'équipe de gestion du changement et de s'attarder aux bénéficiaires des activités
offertes par l'équipe de gestion du changement, soit les gestionnaires.
Les préoccupations de l'équipe GCC guideront également la recherche.
L'équipe GCC désire une étude systématique de leurs activités offertes aux
gestionnaires réalisées en phase 1 du projet (volet mesurage) pour améliorer leurs
activités offertes aux gestionnaires lors des phases à venir, soient la phase 2 (volets
affaire et commercial) et la phase 3 (volet commercial). Ce contexte théorique
permettra ainsi de rejoindre les préoccupations de l'équipe GCC qui désire une étude
systématique de leurs activités destinées aux gestionnaires.
DEUXIÈME CHAPITRE
CONTEXTE THÉORIQUE
Le changement dans les organisations est étudié depuis de nombreuses années
sous différents aspects notamment les modèles de mise en œuvre (Backer, 1997;
Collerette, Delisle et Perron, 2002; Fabi et al, 1999; Kotter, 1995; Mento et al,
2002; Mintzberg, Ahlstrand et Lampel, 1999; Moran et Brightman, 2000; Morris et
Raben, 1995; Palmer, 2004; Rondeau, 1999; Victor et Franckeiss, 2002), les modèles
d'adoption individuelle lors d'implantation de systèmes d'information (Davis, 1993;
Legris, Ingham et Collerette, 2003), les modèles du potentiel de changement (Hafsi et
Fabi, 1997), les causes et les taux d'échec des projets de changement (Bemier et Roy,
2003; Fabi et al, 1999; Jacob, 1995), les effets sur les employés et les emplois
(Gagnon, 1995; Guérin, 1995), la participation et la satisfaction des usagers dans les
projets de technologies de l'information (Amoako-Gyampah et White, 1993;
Anderson, 1985; Barki, 2004; Barki et Hartwick, 1989; Gagnon, 1995; McKeen,
Guimares et Wetherbe, 1994; Powell et Moore, 2002), le leadership des gestionnaires
à la tête des changements (Beatty et Lee, 1992; Nadler et Tushman, 1990; Spreitzer et
Quinn, 1996; Tichy et Ulrich, 1984b) et le processus de changement chez les
individus (Bareil, 2004; Collerette et al, 2003a; Elrod et Tippett, 2002).
La littérature portant sur la gestion du changement est conséquemment
foisonnante et va dans plusieurs directions. Dans le cadre de cette thèse, la gestion du
changement est abordée sous l'angle des activités réalisées par une équipe de gestion
du changement destinées à soutenir les gestionnaires impliqués dans 1 implantation
d'un SGI. Les prochaines sections abordent donc la gestion du changement, les
équipes de gestion du changement, les gestionnaires en situation de changement et les
implantations de SGI.
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Une première section vient décrire ce que l'on entend par la gestion du
changement dans un contexte d'implantation de SGI. Ceci permettra de mieux
camper le contexte de l'étude. Une deuxième section aborde les équipes de gestion du
changement et les modèles de gestion du changement qui leur sont destinés. Il en
ressort une liste et une description d'activités communes aux modèles de gestion du
changement. Ceci permettra de mieux comprendre l'implication d'une équipe de
gestion du changement lors d'un projet d'implantation de SGI. Une troisième section
démontre l'importance d'impliquer autant les gestionnaires de la haute direction que
les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. Cette section présente
également les rôles et les comportements des gestionnaires en situation de
changement. Considérant que l'équipe de gestion du changement soutient les
gestionnaires, ceci permet alors de mieux comprendre l'implication des gestionnaires
lors d'un projet de changement. Ceci devrait ainsi guider l'équipe de gestion du
changement dans la réalisation de leurs activités.
Tandis que la deuxième section fait ressortir de la littérature une liste
d'activités pour les équipes de gestion du changement et que la troisième section fait
de même avec les rôles et les comportements des gestionnaires, la quatrième section
compare ces deux listes et fait ainsi ressortir une liste commune aux équipes de
gestion du changement et aux gestionnaires. Ceci vient alors confirmer et enrichir les
activités réalisées par l'équipe de gestion du changement destinées à soutenir les
gestionnaires. La cinquième section présente ensuite quatre courants de recherche
portant sur les changements technologiques et l'implantation de SGI. Suite à une
brève synthèse de ces courants, les éléments importants à considérer par les équipes
de gestion du changement provenant de la recherche sur les implantations de SGI
sont formulés afin de guider les équipes de gestion du changement. Ce chapitre se
clôt avec la présentation du cadre de réflexion, de la question et des objectifs de la
recherche.
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1. LA GESTION DU CHANGEMENT
La littérature suggère que les activités de gestion du changement sont
nécessaires pour le succès d'une implantation de système informatique (Gagnon,
1995; Gowigati et Grenier, 2001; Sherer et al, 2003). Fabi et al (1999) soulignent à
cet égard « que plusieurs des comités de pilotage de ces processus de transformation
organisationnelle souffrent d'une carence d'expertise relative à la gestion des
ressources humaines, aux processus de transformation, à la mobilisation, à l'analyse
systémique et stratégique ainsi qu'à l'apprentissage organisationnel et culturel »
(p. 102).
11 s'avère ainsi nécessaire que les cadres supérieurs mettent en place des
mécanismes de soutien appropriés pour soutenir les gestionnaires (Lescarbeau, 1998;
Schlesinger et Oshry, 1984) dont des comités de pilotage habituellement nommés
steering committees (Schein, 1993). Et contrairement à ce que plusieurs gestionnaires
de la haute direction croient, l'implantation réussie du changement nécessite
davantage qu'une stratégie bien conçue et communiquée (Beer et Eisenstat, 2000).
Des recherches ont d'ailleurs démontré que les technologies apportant les plus grands
bénéfices étaient liées à des initiatives de gestion du changement spécialement mises
en place pour l'introduction des technologies (McNish, 2002; Sherer et al, 2003).
Tel que le souligne Jacob (1995), «il se dégage [...] un consensus: la
nécessité d'une gestion organisationnelle du changement technologique et
l'importance stratégique de la contribution des ressources humaines (Alsène et Denis,
1991; CEFRIO, 1994)» (p. 104). À ceci peut s'ajouter les propos de Collerette
(2005) : « L'expérience démontre en effet que les difficultés sont surmontables si on
travaille avec méthode, rigueur et persévérance » (p. 2).
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1.1 La gestion du changement versus la gestion courante
Selon certains chercheurs, les changements organisationnels ne doivent pas
être gérés comme les opérations courantes et nécessitent la mise en place d une
nouvelle structure organisationnelle (Collerette et al., 2003c; Legris et al., 2002;
Ménard, 2002; Ménard et Dernier, 2004; Rondeau, 1999).
Nadler et Tushman (1995) proposent de clarifier cette question en considérant
deux axes : la complexité de l'organisation et l'intensité du changement. Selon la
combinaison de ces axes, il est conseillé de gérer le changement par les processus
réguliers de gestion, par la délégation aux gestionnaires ou encore par un processus
structuré émanant de la haute direction.
Tel que le suggère la Figure 7, lorsque la complexité de l'organisation est
faible et que le changement est de faible intensité, le changement peut être géré par
les processus réguliers de gestion. Cette façon de faire est également appropriée
lorsque l'ensemble des gestionnaires possède des compétences en gestion du
changement et dans les différentes formes d'implantation de changements.
Par contre lorsque le changement devient plus intense ou que l'organisation
est plus complexe, les exigences quant à la gestion du changement deviennent plus
élevées. La façon privilégiée à ce moment consiste à gérer le changement par la
délégation. La haute direction crée une structure spéciale, des rôles ainsi que des
mécanismes spécifiques à la gestion du changement. La haute direction joue alors un
rôle de support et les gestionnaires réalisent la transition.
Finalement, lorsque l'intensité du changement et la complexité de
l'organisation sont élevées, les processus de travail sont habituellement remis en
question et sont sujets à changement. La haute direction doit alors s'impliquer
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activement et devenir le leader du changement. Nadler et Tushman parlent alors d'un
agenda intégré du changement.
Selon Nadler et Tushman (1995), les changements de faible intensité et de
faible complexité sont de nature incrémentale tandis que les changements de grande
intensité et de grande complexité sont de nature discontinue. La haute direction doit
d'abord identifier le type de changement puis mettre en place la structure appropriée
de gestion du changement.
Figure 7
Types de gestion du changement
Élevée
Intensité du
changement
Changement issu de l'exçciitff :
Agenda intégré du çhflh'gement
Changement à.tpaV'ers
la délégatioft' :
Gegtid'fi de la transition
Changement à travers ...•••
les processus de gestion''"
habituels
Faible
Complexité de l'organisation
Reproduite et traduite de Nadler et Tushman, 1995, p. 33.
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1.2 La gestion du changement en contexte de SGI: l'implication d'une
équipe de gestion du changement
À partir des axes de Nadler et Tushman (1995), les implantations de SGI
nécessiteraient la mise sur pied d'une structure destinée à gérer le changement. Les
changements technologiques de type SGI sont effectivement identifiés comme des
projets de grande ampleur et de grande complexité (Bemier et Roy, 2003). Selon un
sondage réalisé auprès de 150 gestionnaires de la fonction Tl, les projets de SGI
seraient les plus difficiles étant donné qu'ils impliquent des changements importants
au niveau technologique mais également organisationnel et humain (Bemier et Roy,
2003). Selon ces chercheurs, « l'interaction complexe des facteurs technologique,
organisationnel et humain dans la gestion d'un projet ERP exige de nouvelles
habiletés de gestion de projet davantage orientées vers une gestion du changement
organisationnel » (ibid., p. 52). Dès lors, les responsables de 1 implantation des
changements se doivent de gérer non seulement la dimension technique mais
également les dimensions humaine, sociale, organisationnelle, politique et d'affaires
(Bemier et al., 2003; Fabi et al, 1999; Gagnon, 1995; Grenier et Gowigati, 2002;
Ménard, 2002; Ménard et Bemier, 2004; Sherer et al., 2003).
Dans un contexte de SGI, la gestion du changement est définie de différentes
manières qui se complètent, telles que, « la mise en place d un certain nombre
d'activités critiques qui permettent de créer des conditions propices au changement
et, ainsi, de rendre l'organisation perméable au changement » (Ménard et Bemier,
2004, p. 61), «un domaine de compétences multidisciplinaires qui foumit une
approche systémique afin d'orchestrer tous les aspects de la transformation de
l'entreprise (employés, organisation, technologie et processus) » (Gowigati et
Grenier, 2001, p. 37) ou encore un processus qui réduit la résistance au changement
et qui accroît le support et l'engagement envers le changement (Sherer et al, 2003).
Bemier et Roy (2003) utilisent l'abréviation anglaise ERP (Enterprise Resource Planning). Dans le
cadre de cette thèse, l'abréviation française SGI est utilisée.
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La gestion du changement n'est donc pas « une série d'événements réactifs
aléatoires» (Gowigati et Grenier, 2001, p. 37) mais elle utilise plutôt, afin de
supporter la dimension humaine, des processus structurés et prédéfinis qui sont
planifiés puis gérés et mesurés (Gowigati et Grenier, 2001; Prosci, 2006b), le tout
étant coordonné par une équipe de gestion du changement. Quant aux objectifs, de
l'équipe de gestion du changement plusieurs peuvent leur être assignés dont :
augmenter la productivité en créant un environnement de collaboration, améliorer la
communication et la perception envers les technologies de l'information, accroître la
communication entre les différentes fonctions de l'organisation, développer les
capacités de leadership, offrir des services de consultation pour gérer le changement
et la communication (Sherer et al., 2003).
Dans ce contexte, il est recommandé que l'équipe de gestion du changement
développe l'approche de gestion du changement tandis que les gestionnaires sont les
principaux acteurs des activités de communication, de coaching et de gestion des
résistances (Gowigati et Grenier, 2001; Prosci, 2006a). L'équipe de gestion du
changement doit alors coordonner un ensemble d'activités exécutées par plusieurs
groupes d'acteurs dont l'équipe de projet, la haute direction, les gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau ainsi que les employés (Gowigati et Grenier,
2001; Prosci, 2006b). La gestion du changement, coordonnée par une équipe de
gestion du changement, peut alors être définie comme la création et 1 implantation de
rôles, de processus et d'outils utilisés par chacun des groupes pour gérer efficacement
les aspects humains du changement (Prosci, 2006b). L'organisation des activités de
gestion du changement en processus structurés et la prise en charge du changement
par les gestionnaires représentent ainsi les deux grands principes directeurs de la
gestion du changement dans un projet de SGI (Gowigati et Grenier, 2001).
À la suite d'une étude de cas, Sherer et al. (2003) concluent que le travail de
l'équipe de gestion du changement permet ainsi une implantation plus en douceur
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tout en permettant le retour sur investissement, la satisfaction des clients ainsi que la
réduction des coûts et des délais lors des mises à jour du système.
2. LES ÉQUIPES ET LES MODÈLES DE GESTION DU CHANGEMENT
Tel que souligné précédemment, la gestion du changement dans le cadre
d'une implantation de SGI demande beaucoup d'organisation et de structure
nécessitant la présence d'une équipe de gestion du changement. Toutefois, très peu
d'auteurs abordent la présence de cette équipe. Certains la mentionnent (Burke, 1994,
Grenier et Gowigati, 2002; Morris et Raben, 1995; Palmer, 2004; Prosci, 2006b),
d'autres parlent de responsable de la gestion du changement (Ménard, 2002), d'agent
de changement ou d'expert en gestion du changement (Collerette et al., 2002, Legris
et al., 2002) ou d'équipes porteuses (Rondeau, 1999). Certains détaillent davantage
en précisant la structure de l'équipe, exemple, un gestionnaire senior de gestion du
changement accompagné par 14 spécialistes de gestion du changement et
communication (Sherer et al., 2003).
Pour orienter les équipes de gestion du changement dans leur travail, la
littérature propose plusieurs modèles. Parmi les 22 modèles en gestion du
changement répertoriés'^, une sélection s'est effectuée à partir de trois critères .
1. Les auteurs font référence à des projets de SGI ou du moins à des implantations
de technologies de l'information;
2. Les auteurs font référence à la présence d'une équipe de gestion du changement;
3. Le modèle inclut des activités précises de gestion du changement permettant
ainsi de visualiser une partie des actions à poser.
Ces modèles sont ceux de Al-Mashari et Zairi (2000), Backer (1997), Burke (1994), Collerette et ses
collaborateurs (2002, 2003a, 2003c, 2004), Fabi et al. (1999), Gagnon (1995), Grenier et Gowigati
(2002), Hafsi et Fabi (1997), Kotter (1995), McNish (2002), Ménard (2002), Mento et al. (2002),
Moran et Brightman (2000), Morris et Raben (1995), Nadler et Tushman (1995), Orlikowski et
Hofinan (1997), Palmer (2004), Prosci (2006a, 2006b, 2006c), Rondeau (1999), Sherer et al. (2003),
Sopamot (2005) et Victor et Franckeiss (2002).
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Par l'application de ces critères, sept modèles sont retenus soient ceux de Collerette et
ses collaborateurs (2002, 2003a, 2003c, 2004), Fabi et al. (1999), Grenier et Gowigati
(2002), Prosci (2006a, 2006b, 2006c), Rondeau (1999), Sherer et al. (2003) ainsi que
Victor et Franckeiss (2002).
L'annexe B présente les principaux schémas et tableaux liés à ces modèles.
Globalement, il ressort, tel que présenté au Tableau 9, 12 activités dont les cinq
premières sont communes aux sept modèles soient l'évaluation de la situation
insatisfaisante, la communication, la mise en place des intervenants, la formation et le
monitorage. Quatre lacunes ressortent de la comparaison de ces modèles : a) le
manque d'études empiriques (des sept modèles retenus, uniquement une étude
empirique''*, de la recension de vingt-deux modèles, uniquement quatre études
empiriques'^), b) le manque de précision sur les intervenants (le qui fait quoi, soit
qu'ils ne sont pas nommés ou non associés aux activités), c) un seul modèle
mentionne explicitement les interactions entre l'équipe de gestion du changement, la
haute direction, les gestionnaires et l'équipe de projet (Prosci, 2006a, 2006b)'^, d)
aucune étude ne traite de l'interaction entre l'équipe de gestion du changement, les
gestionnaires intermédiaires et les gestionnaires de premier niveau. Cette thèse
permettra donc la réalisation d'une étude empirique portant sur les activités d'une
équipe de gestion du changement destinées à soutenir les gestionnaires lors de
l'implantation d'un SGI.
''' La seule étude empirique est celle de Sherer et al. (2003). Le modèle de Rondeau (1999) a
également été utilisé dans une recherche empirique, soit celle de Ménard (2002).
Celles de Hacker (1997), McNish (2002), Ménard (2002) et Sherer et al. (2003).
Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003a, 2003c, 2004), Grenier et Gowigati (2002) et Rondeau
(1999) mentionnent également l'importance de l'interrelation mais sans autant de précisions.
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Tableau 9
Les activités communes aux modèles de gestion du changement
1. Évaluation de la situation insatisfaisante
(Décrire la situation; Analyser les besoins; Expliquer les causes)
Tous
2. Communication
(Communiquer et partager la vision, les objectifs, les impacts et
l'avancement du projet; Élaborer et mettre en œuvre des stratégies et
des plans de communication et de marketing; Assurer la congruence
entre les communications internes et externes)
Tous
3. Mise en place des intervenants
(Désigner les acteurs concernés par l'action; Créer des champions
internes; Encourager les agents de changement; Organiser des
équipes de transition et des comités de pilotage)
Tous
4. Formation
(Offrir des séances de formation; Coordonner les formations par des
cédules; Assurer un partenariat avec le centre d'assistance)
Tous
5. Monitorage
(Élaborer des instruments de contrôle et d'évaluation; Collecter les
données; Évaluer les résultats, leur évolution et les écarts; Mesurer
et évaluer l'imputabilité)
Tous
6. Intégration aux autres dimensions de l'organisation
(Revoir et ajuster les sous-systèmes et les politiques des ressources
humaines; Harmoniser les structures, les emplois, les conventions
collectives; Réviser constamment les pratiques organisationnelles
(amélioration continue, vigie, audit, balisage); Déployer des
gardiens des nouvelles façons de faire; Réaliser la transition des
activités de gestion du changement aux gestionnaires des opérations
courantes)
Collerette et al. (2002)
Fabi et al. (1999)
Grenier et Gowigati (2002)
Prosci (2006c)
Rondeau (1999)
Victor et Franckeiss (2002)
7. Détermination de la situation future
(Énoncer la vision, la mission et les objectifs du changement;
Préciser la nature du projet et les objectifs d'affaire opérationnels)
Collerette et al. (2002)
Fabi et al. (1999)
Grenier et Gowigati (2002)
Rondeau (1999)
Victor et Franckeiss (2002)
8. Encadrement
(Soutenir les employés; Fournir l'encadrement et les ressources
nécessaires)
Collerette et al. (2002)
Fabi et al. (1999)
Grenier et Gowigati (2002)
Rondeau (1999)
Sherer et al. (2003)
9. Développement d'une masse critique
(Assurer le support des groupes de pouvoir; Impliquer les acteurs
concernés)
Collerette et al. (2002)
Grenier et Gowigati (2002)
Prosci (2006c)
Rondeau (1999)
10. Précision des rôles
(Déterminer les rôles pour chaque site et chaque employé; Offnr des
exemples et des modèles de rôles)
Grenier et Gowigati (2002)
Prosci (2006c)
Rondeau (1999)
Victor et Franckeiss (2002)
II. Documentation et implantation des nouveaux processus d affaires
(Assurer la congruence avec la vision, les valeurs, les politiques et
les procédures)
Grenier et Gowigati (2002)
Prosci (2006c)
Victor et Franckeiss (2002)
12. Reconnaissance et célébration des succès
(Offrir des formes de reconnaissance et un système de récompenses)
Fabi et al. (1999)
Prosci (2006c)
Victor et Franckeiss (2002)
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3. LES GESTIONNAIRES EN SITUATION DE CHANGEMENT
Les gestionnaires en situation de changement ont été étudiés sous différents
angles notamment le leadership (Arnold, 2001; Beatty et Lee, 1992, Connell, 1999,
Hoag, Ritschard et Cooper, 2002; Ketterer et Chayes, 1995; Moran et Brightman,
2000; Nadier et Tushman, 1990; Spreitzer et Quinn, 1996; Tichy et Ulrich, 1984b;
Tremblay, Chênevert, Simard, Lapalme et Doucet, 2005), les impacts sur, entre
autres, leurs nombres et leurs rôles suite à l'implantation (Beatty et Lee, 1992, Haies,
2005; Harley, Wright, Hall et Dery, 2006; Jackson et Humble, 1994; Pinsonneault et
Kraemer, 1993; Pinsonneault et Rivard, 1998; Rivard, Pinsonneault et Bemier, 1999),
la présence ou le développement de leurs compétences et habiletés en gestion du
changement (Coyle-Shapiro, 1999; Doyle, 2002; Ketterer et Chayes, 1995;
Longenecker et Neubert, 2003; Nadier et Tushman, 1990; Tremblay et Archambault,
2003), l'impact des changements sur la progression de carrière des gestionnaires
(Goffee et Scase, 1992), le soutien offert aux gestionnaires (Beer et Eisenstat, 2000;
Bemier et al, 2003; Guérin, 1995; Harley et al, 2006; Jackson et Humble, 1994;
Klein, 1984; Longenecker et Neubert, 2003; Schlesinger et Oshry, 1984) et
l'implication des gestionnaires lors de la planification du changement (Floyd et
Wooldridge, 1994) ou lors du développement des technologies de l'information
(Jarvenpaa et Ives, 1991; Markus et Keil, 1994). Les gestionnaires en situation de
changement ont également été abordés en tenant compte de leur appartenance aux
niveaux hiérarchiques. À cet égard, les gestionnaires sont généralement regroupés en
trois catégories et certains auteurs mettent l'accent sur un de ces groupes, dont les
gestionnaires de la haute direction (Bartlett et Ghoshal, 1994, 1995; Conger, 2000;
Gagnon, Sicotte et Posada, 2000; Jarvenpaa et Ives, 1991; Tichy et Ulrich, 1984a,
1984b), les gestionnaires intermédiaires (Beatty et Lee, 1992; Currie et Proctor, 2005;
Floyd et Wooldridge, 1994; Jackson et Humble, 1994; Pinsonneault et Kraemer,
1993, 1997; Rouleau, 2005; Sayle, 1993; Schlesinger et Oshry, 1984; Spreitzer et
Quinn, 1996; Sun et Scott, 2005) et les gestionnaires de premier niveau (Coyle-
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Shapiro, 1999; Haies, 2005; Klein, 1984; Longenecker et Neubert, 2003; Markus et
Keil, 1994).
Certains auteurs abordent les gestionnaires en mettant l'accent sur
rinterrelation entre les niveaux hiérarchiques et leurs apports respectifs (Anderson,
1985; Arnold, 2001; Beer et Eisenstat, 2000; Bemier et al, 2003; Faria, 2000; Kerber
et Buono, 2005; Nadler et Tushman, 1990; Nonaka, 1988; Proctor et Doukakis, 2003;
Prosci, 2006a; Richardson et Denton, 1996; Senge et al, 1999; Young, 2000).
D'autres auteurs mettent plutôt l'accent sur les rôles et les comportements des
gestionnaires notamment abordés par Bareil (2004), Collerette et al (2003c), Coyle-
Shapiro (1999), Doyle (2002), Fabi et al (1999), Guérin (1995), Moran et Brightman
(2000) et Prosci (2006a, 2006b). Les prochaines sections présentent ces deux
aspects ; l'importance de la ligne hiérarchique lors de l'implantation d'un
changement ainsi que les rôles et comportements des gestionnaires en situation de
changement.
3.1 La ligne hiérarchique
Tel que mentionné précédemment, certains auteurs abordent spécifiquement
les gestionnaires de la haute direction, d'autres les gestionnaires intermédiaires et
occasionnellement les gestionnaires de premier niveau. Les interrelations entre ces
différents niveaux sont également abordées et ressortent comme étant primordiales
dans plusieurs textes. Cet angle sera d'ailleurs privilégié car la réussite du
changement ne peut uniquement dépendre d'un seul leader charismatique ou des
qualités de visionnaire de la haute direction, à cela, il faut ajouter les capacités des
gestionnaires des niveaux inférieurs à percevoir et à traduire cette vision afin de créer
des équipes, des systèmes et des processus organisationnels (Beatty et Lee, 1992;
Beer et Eisenstat, 2000; Bemier et al, 2003; Faria, 2000; Nadler et Tushman, 1990;
Senge et al, 1999). En somme, même si la haute direction joue un rôle de leader dans
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l'identification du besoin de changement technologique, les stratégies de changement
sont davantage sous l'influence des gestionnaires intermédiaires et de premier niveau
responsables de l'implantation (Beatty et Lee, 1992; Faria, 2000). De plus, par leur
proximité, les employés ont tendance à faire davantage confiance à leurs supérieurs
immédiats qu'à la haute direction (Faria, 2000). Conséquemment, les gestionnaires de
premier niveau devraient être les premiers à annoncer le changement à leurs
employés (Faria, 2000).
Il apparaît ainsi que les processus de changement ayant le plus de succès
dépendent de l'habileté de chaque niveau hiérarchique à implanter les changements
(Beer et Eisenstat, 2000; Conger, 2000; Kerber et Buono, 2005; Longenecker et
Neubert, 2003; Prosci, 2006a) et à en prendre une part de responsabilité (Moran et
Brightman, 2000). Chacun des groupes (haute direction, gestionnaires intermédiaires,
gestionnaire de premier niveau de même que les employés) joue un rôle particulier et
contribue à l'implantation par leurs façons de penser et leurs orientations qui leur sont
propres (Kerber et Buono, 2005; Prosci, 2006b). La haute direction a toujours la
responsabilité de prendre les décisions finales cependant elle ne doit pas travailler en
silo mais plutôt obtenir des informations critiques des membres de l'organisation sur
comment les décisions TI vont affecter les processus existants (Shupe et Behling,
2006). Bemier et al. (2003) abondent dans ce sens en détaillant l'apport des
gestionnaires selon trois niveaux d'intervention soient les niveaux stratégique,
fonctionnel et opérationnel. Tel que présenté au Tableau 10, ces niveaux impliquent
différents acteurs clés (dirigeants et stratèges, propriétaires de processus d'affaires et
gestionnaires de tous les niveaux) ainsi que des contributions sous forme de savoir-
faire.
Un autre aspect fort important et peu détaillé dans la documentation concerne
les types de support dont les gestionnaires ont besoin. Dans une étude portant sur les
gestionnaires intermédiaires impliqués dans un changement organisationnel, Herzig
et Jimmieson (2006) détaillent trois types de support : a) le support instrumental qui
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consiste à donner des ressources telles que du temps et du matériel, b) le support
informationnel qui implique la transmission d'informations nécessaires ou d'avis, c)
le support évaluatif offrant du feedback évaluatif aux gestionnaires. Les résultats de
la recherche démontrent que les supports informationnel et instrumental sont plus
importants que le support évaluatif (Herzig et Jimmieson, 2006). Outre ces trois types
de support, l'autonomie octroyée aux gestiormaires intermédiaires et publiquement
endossée joue un rôle important (Herzig et Jimmieson, 2006). Finalement, les
interactions entre gestionnaires intermédiaires ressortent comme im moyen efficace
pour déterminer quoi et comment changer (Herzig et Jimmieson, 2006). L'interaction
avec les pairs est même perçue par les gestionnaires intermédiaires comme plus
aidante que les interactions avec la haute direction ou les employés (Herzig et
Jimmieson, 2006).
Tableau 10
Nouveaux savoir-faire à développer dans la mise en œuvre d'im SGI
Niveau stratégique Niveau fonctionnel Niveau opératoire
Acteurs clés Dirigeants et stratèges
(P.D.G., directeur
général, directeur de
l'exploitation, etc.)
Propriétaires de
processus (vice-président
finances, vice-président
production, etc.)
Gestionnaires de tous les
niveaux
Nouveaux savoir-
faire
Savoir intervenir dans un
mode de pensée
stratégique dès la phase
d'avant-projet.
Savoir reconnaître et
évaluer les enjeux
humains.
Savoir reconnaître et
évaluer les
bouleversements à moyen
terme dans l'offre de
service de l'entreprise
ainsi que dans son
fonctionnement.
Savoir comprendre à fond
les processus
organisationnels.
Savoir prévoir l'impact
du progiciel [SGI] sur la
reconfiguration des
activités de l'entreprise.
Savoir concevoir un
redéploiement des
ressources humaines.
Savoir évaluer les
rapports de force qui
découleront du
redéploiement des rôles
et des responsabilités.
Savoir mettre en œuvre
des activités qui
permettent de créer des
conditions propices au
changement.
Savoir favoriser
l'habilitation tant
technique que sociale
ainsi que l'approbation
de nouveaux rôles par les
employés.
Savoir harmoniser les
nouvelles exigences de
l'entreprise de manière à
favoriser le
développement du
capital humain, à retenir
les ressources clés et à
faciliter le recrutement.
Savoir évaluer l'impact
de la redistribution du
pouvoir.
Source : Bemier et al., 2003, p. 32.
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3.2 Les rôles et les comportements des gestionnaires
Dans la vaste documentation sur la gestion du changement, certains textes
abordent les rôles des gestionnaires ou encore les comportements qu'ils doivent
adopter en situation de changement ou suite à un changement. Les rôles et les
comportements adoptés avant la planification ou la mise en œuvre d'un changement
semblent également avoir une certaine importance sur la réussite du changement. Par
contre, considérant l'objet de la présente recherche, les rôles et les comportements
des gestionnaires abordés seront focalisés sur ceux adoptés ou développés durant la
mise en œuvre du changement. Ces textes peuvent se classifier en deux groupes : les
textes portant sur le leadership et les textes portant sur les comportements ou actions
de gestion.
La théorie du leadership de Bass basée sur les travaux de Bums ressort
comme la plus populaire des quinze dernières années (Morin et Aubé, 2007). Reprise
dans un grand nombre de recherches (Morin et Aubé, 2007), cette théorie a également
été utilisée en contexte de changement (Beatty et Lee, 1992; Connell, 1999; Spreitzer
et Quinn, 1996). Leur théorie comporte deux styles de leadership : le leadership
transformationnel et le leadership transactionnel. Sommairement, le leader
transformationnel considère autant les aspects humains que techniques tandis que le
leader transactionnel se limite à la prise en considération des aspects techniques.
Une autre façon d'aborder le rôle des gestionnaires lors de la mise en œuvre
du changement est d'axer sur les comportements de gestion. À cet égard,
-  Bareil (2004) propose 15 comportements attendus de la part des supérieurs
immédiats et dix rôles du manager (gestionnaires intermédiaires) en période de
changement;
Collerette et al. (2003c) recommandent 21 conduites de gestion souhaitables lors
d'une transition;
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-  Coyle-Shapiro (1999) décrit, en cinq items, le style de supervision participatif en
contexte de changement organisationnel;
-  Doyle (2002) suggère 15 compétences pour une gestion efficace du changement
regroupées sous cinq catégories;
-  Fabi et al. (1999) proposent sept actions de gestion dans le cadre d'une
transformation organisationnelle;
-  Prosci (2006b) énonce quatre rôles critiques pour une gestion efficace du
changement.
L'annexe C présente ces listes de façon exhaustive tandis que le Tableau 11
synthétise les principales ressemblances.
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Tableau 11
1. Communication
- transmettre de l'information
- écouter
- donner du feedback
Tous
2. Soutien
- aux employés et autres intervenants (p. ex. : clients)
- coaching individuel
- formation
- allocation de ressources
Tous sauf Doyle (2002)
3. Implication
- des employés, des collègues, des différents niveaux hiérarchiques et
des syndicats que ce soit pour les prises de décisions, les phases
d'orientation et de conception, l'élaboration de la mise en œuvre, la
gestion des impacts ou encore la résolution de problèmes
Tous sauf Doyle (2002)
et Prosci (2006c)
4. Détermination des objectifs
- les fixer
- les mesurer
- en informer les employés
Bareil (2004)
Collerette et al. (2003c)
Doyle (2002)
Fabi et al. (1999)
5. Clarification des rôles, des responsabilités, des attentes et des tâches
- autant au niveau individuel qu'au niveau des groupes de travail
Bareil (2004)
Collerette et al. (2003c)
Doyle (2002)
6. Reconnaissance
- souligner les apports et les succès
Bareil (2004)
Collerette et al. (2003c)
Fabi et al. (1999)
7. Gestion des impacts
- les évaluer
- déterminer des solutions
- rédiger des plans d'action
- réaliser le plan
- ajuster en cours de réalisation à partir des feedbacks
- impliquer les personnes concernées tout au long du processus et les
informer
Bareil (2004)
Collerette et al. (2003c)
Fabi et al. (1999)
8. Proactif
- négocier des ressources et des délais
- ajuster le rythme d'implantation
- résoudre des conflits
- être un agent de changement de liaison entre tous les intervenants
Bareil (2004)
Collerette et al. (2003c)
Doyle (2002)
74
4. LES ACTIVITÉS COMMUNES AUX ÉQUIPES DE GESTION DU
CHANGEMENT ET AUX GESTIONNAIRES
La présente recherche porte sur la gestion du changement et plus
particulièrement sur le support offert par une équipe de gestion du changement aux
gestionnaires lors de l'implantation d'un SGI. Le contexte théorique s appuie ainsi
sur les modèles de gestion du changement mis en œuvre par des équipes de gestion
du changement et sur le rôle des gestionnaires dans l'implantation d'un SGI. II
ressort, dans ce contexte d'implantation de SGI, deux concepts importants . les
activités de gestion du changement, présentées au Tableau 9 et les principaux rôles et
comportements des gestionnaires présentés au Tableau IL Une comparaison de ces
listes permet de dégager une troisième liste résultante de leurs similitudes. Le
Tableau 12 présente ces activités ainsi que leur importance dans les listes initiales.
Tableau 12
Activités communes aux équipes de gestion du changement et
aux gestionnaires lors de l'implantation d'un SGI
Activités
Référence dans les
modèles de gestion
du changement
Référence dans les
listes de rôles et de
comportements des
gestionnaires
1. Communication Tous*
Tous**
2. Formation, soutien, coaching, encadrement Tous* 5 sur 6
3. Implication des employés et autres intervenants Tous* 4 sur 6
4. Monitorage, rôle proactif à résoudre des
problématiques
Tous* 3 sur 6
5. Gestion des impacts, intégration aux autres
dimensions de l'organisation, documentation et
implantation des processus d'affaires
6 sur 7 3 sur 6
6. Détermination de la situation future et des objectifs 5 sur 7 4 sur 6
7. Précision des rôles, responsabilités, attentes, tâches 4 sur 7 3 sur 6
8. Reconnaissance et célébration des succès 3 sur 7 3 sur 6
Gowigati (2002), Prosci (2006a, 2006c), Rondeau 0999), Sherer et al. (2003), Victor et
Franckeiss (2002)
** Bareil (2004), Collerette et al. (2003c), Coyle-Shapiro (1999), Doyle (2002), Fabi et al.
(1999), Prosci (2006b)
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La comparaison des deux listes d'activités fait ressortir la communication et la
formation en première et deuxième position. Les deux sections suivantes viendront
préciser ces activités. La troisième activité consiste à l'implication des employés et
des autres intervenants. Cette implication est entrevue dans certaines sections
précédentes dont celle sur l'implication de la ligne hiérarchique et celle sur la
participation et l'implication des usagers en contexte d'implantation informatique. La
quatrième activité commune (Monitorage, rôle proactif à résoudre des
problématiques) n'est pas traitée de façon précise dans les textes portant sur la
gestion du changement sauf quelques exceptions dont Collerette et Schneider (2004).
La cinquième activité, la gestion des impacts, est toutefois abordée avec plus de
détails par plusieurs textes portant sur la gestion du changement et une des sections
suivantes y est consacrée. Le monitorage et le rôle proactif de l'équipe de gestion du
changement et des gestionnaires (quatrième activité) sont associés à la gestion des
impacts car ces activités nous apparaissent essentielles pour une gestion adéquate des
impacts. Les listes sur les rôles et les comportements des gestionnaires incluent
d'ailleurs le monitorage à la gestion des impacts (Bareil, 2004; Collerette et al,
2003b; Fabi et al, 1999). La sixième activité, détermination de la situation future et
des objectifs, nommée par plusieurs auteurs n'est toutefois pas précisée contrairement
aux activités de communication, de formation et de gestion des impacts pour
lesquelles plusieurs auteurs en précisent la nature et l'ampleur des activités, d'où la
présence des sections suivantes. Quant à la septième activité, précision des rôles, des
responsabilités, des attentes et des tâches, tel que présentée dans les sections
précédentes est relativement détaillée; le Tableau 9 et le Tableau 11 en font une
synthèse. Par contre, peu d'études empiriques viennent confirmer cette activité,
spécialement au niveau des interrelations entre les gestionnaires et l'équipe de gestion
du changement. Finalement, la huitième activité commune, reconnaissance et
célébration des succès, tout comme la sixième activité, est peu explicitée. Elle est
essentiellement nommée par les auteurs traitant de cet aspect.
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Conséquemment, il est possible, à partir de la documentation sur la gestion du
changement, d'expliciter trois des activités communes soient : la communication, la
formation et la gestion des impacts. La recension des modèles de gestion du
changement et des listes destinées aux gestionnaires possèdent la force de présenter
une intégration des principales activités mais leur faiblesse réside dans le manque de
précision au niveau de chacune des activités. Les prochaines sections tentent de
combler cette lacune.
4.1 La communication
La communication s'avère une des activités essentielles lors des changements
organisationnels afin d'en assurer le succès (Austin et Currie, 2003; Barrett, 2002,
Collerette, Schneider et Legris, 2003b; Fabi et al, 1999; Gagnon et Nollet, 1990;
Hoag et al, 2002; Kitchen et Daly, 2002; Mento et al, 2002; Sherer et al, 2003).
Certains vont même jusqu'à dire que l'acceptation d'un changement dirigé est
essentiellement un défi de communication (Kerber et Buono, 2005). 11 ressort
également que la communication est considérée comme une stratégie pour réduire la
confusion (Mento et al, 2002) et l'incertitude perçue par les employés durant le
changement (Bordia, Hobman, Jones, Gallois et Callan, 2004; Fabi et al, 1999), un
outil central pour préparer, accompagner et consolider le changement (Brénot et
Tuvée, 1996), entre autres, par une présentation des effets positifs et négatifs du
changement (Mento et al, 2002), une stratégie pour réduire les résistances (Guérin,
1995; Kitchen et Daly, 2002; Mento et al, 2002; Pardo del Val et Martinez Fuentes,
2003) et créer la disposition à changer" (Rafferty et Simons, 2006), une stratégie
pour créer un climat favorable à l'implantation (Guérin, 1995) et à 1 engagement
(Mento et al, 2002) ou encore comme une façon d'éliminer les rumeurs (Hoag et al,
2002).
' Traduction libre pour readiness.
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Dans le cadre d'une implantation de SGI, la communication ne doit pas se
limiter à l'intervention d'un spécialiste communiquant les grandes lignes du projet
émanant de la direction. Cette façon de faire, issue de la perspective traditionnelle,
adopte un rôle essentiellement déclaratoire (Giroux, 1998). La communication, au
contraire, doit d'abord et avant tout être axée sur des échanges (Herzig et Jimmieson,
2006; Shupe et Behling, 2006) qui ne sont ni purement ascendants, ni purement
descendants (Brénot et Tuvee, 1996). Ils sont bidirectionnels et circulaires (Fabi et
al, 1999). Il s'agit de créer un référentiel de pratiques transférables au sein de
l'organisation (Brénot et Tuvée, 1996). Il importe aussi que toute la ligne
hiérarchique soit impliquée (D'Aprix et Gay, 2006; Prosci, 2006a, 2006d; Shupe et
Behling, 2006; Young, 2000) et que le contenu des échanges soit contextualisé selon
les particularités des différents groupes impliqués dans le changement (Herzig et
Jimmieson, 2006; Young, 2000). Ceci inclut donc en partie la troisième activité du
Tableau 12, implication des employés et autres intervenants, sur les activités
communes aux modèles de gestion du changement et des gestionnaires.
Pour préciser ces aspects liés à la communication, la documentation renferme
des écrits prescriptifs offrant des recommandations aux gestionnaires et aux équipes
de communication ou de projets. La comparaison de ces textes permet de dégager les
items les plus populaires que l'on peut qualifier de recommandations. La première
consiste à la présence et à la participation active des gestionnaires de l'ensemble de la
ligne hiérarchique (Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; D'Aprix et Gay, 2006; Fabi
et al, 1999; Guérin, 1995; Herzig et Jimmieson, 2006; Prosci, 2006d; Shupe et
Behling, 2006). Deuxièmement, il importe que les gestionnaires soient visibles, qu'ils
provoquent des occasions d'échanges riches avec et entre les destinataires (Collerette
et al, 2003b; Fabi et al, 1999). Troisièmement, une distribution des rôles et des
responsabilités entre les gestionnaires et les spécialistes en communication doit
s'effectuer (Barrett, 2002; Prosci, 2006d). Quatrièmement, les spécialistes de la
communication doivent être positionnés stratégiquement à travers l'organisation et
non demeurer dans un rôle fonctionnel (Barrett, 2002). Cinquièmement, les
78
spécialistes de communication doivent résister à la tentation de transmettre la
communication par l'équipe de projet ou par les leaders du projet (Prosci, 2006d). Tel
que présenté au Tableau 13, les messages à communiquer doivent différer d une
catégorie d'émetteur à l'autre, soit ; les gestionnaires de la haute direction, les
gestionnaires intermédiaires, les gestionnaires de premier niveau ou encore les
gestionnaires de projet. Sixièmement, la communication face à face entre les
employés et leur supérieur immédiat est à favoriser (Barrett, 2002; Collerette et ah,
2003b; Fabi et al, 1999; Prosci, 2006d). Septièmement, les échanges doivent être
fréquents (Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999; Prosci, 2006d).
Huitièmement, les communications doivent être riches, de qualité, porter sur du
contenu spécifique (Collerette et al., 2003b; D'Aprix et Gay, 2006 ; Fabi et al.,
1999; Guérin, 1995; Herzig et Jimmieson, 2006; Prosci, 2006d) dont les impacts du
changement (Barrett, 2002; Collerette et al, 2003b; D'Aprix et Gay, 2006).
Neuvièmement, la cohérence et la consistance entre le discours et les actes sont de
rigueur et doivent être maintenues dans le temps (Barrett, 2002; Collerette et al.,
2003b; Fabi et al, 1999).
4.2 La formation
Dans un contexte de changement technologique et plus particulièrement
d'implantation de SGI, la formation vise d'abord à former les usagers aux différentes
fonctionnalités du système et aux transactions spécifiques qu'ils réaliseront (Ménard
et Bemier, 2004). La formation permet aussi de favoriser la perception de l'utilité des
nouvelles technologies (Agarwal et Prasad, 1999), d'augmenter le sentiment
d'efficacité personnelle permettant l'adoption des technologies et la persistance à
faire face aux obstacles (Bareil, 2001 ; Compeau, Higgins et Huff, 1999), de favoriser
D'Aprix et Gay (2006) mentionnent que les gestionnaires doivent être proactifs et qu'ils doivent se
préparer à répondre aux questions des employés, dont les plus probables sont : Qu'est-ce que tout cela
signifie et implique? Comment cela se réalisera? Quelles sont les causes et qui est à blâmer? Comment
cela va m'affecter? Lorsque les gestionnaires réussissent à créer un bon climat au changement,
d'autres questions émergeront dont : Comment la gestion planifie-t-elle la gestion du changement?
Comment puis-je aider?
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l'autonomie et la responsabilisation des usagers (Blili, Raymond et Rivard, 1998) et
de réduire la résistance (Pardo del Val et Martinez Fuentes, 2003).
Tableau 13
Contenu des communications selon les gestionnaires émetteurs
Gestionnaires de la ^ —► Gestionnaires de
haute direction Gestionnaires
premier niveau
intermédiaires
Informations stratégiques Informations opérationnelles
Message d'affaires Impacts pour leur
Programmes des
groupe d'employés
Vue d'ensemble
Objectifs et alignement des buts
meilleures pratiques Nouvelles exigences
de travail
Avantages du changement
Ajustements des pratiques
de ressources humaines Nouvelles
Arguments clés en faveur du (sélection, évaluation, ...) descriptions de tâches
changement Informations sur Nouvelles structures
Raisons du changement l'évolution du projet organisationnelles
Pressions extérieures nécessitant Support disponible
le changement
Gestionnaires du projet
Informations sur le projet
Compte rendu des réunions
Rapport d'avancement
Développement des solutions
technologiques (concertation
entre les développeurs et les
usagers)
À partir des textes de Amoako-Gyampah et White, 1993; Armenakis et Bedeian, 1999; Collerette et
al., 2003b; Fabi et al, 1999; Gagnon et Nollet, 1990; Guérin, 1995; Hewitt, 2006; Ménard et
Bemier, 2004; Paré, 2004; Prosci, 2006a, 2006d; Rafferty et Simons, 2006; Szajna et
Scamell, 1993.
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Au début du projet de changement, il est également conseillé de former les
usagers sur le processus du changement (Paré et Jutras, 2004) ainsi que de les
sensibiliser aux raisons motivant le changement (Morris et Raben, 1995; Pardo del
Val et Martinez Fuentes, 2003; Schein, 1993). Certains proposent également
d'introduire des pratiques de gestion des connaissances afin d'encourager et d'établir
une atmosphère d'apprentissage au sein de l'entreprise (Lin, Yang et Lin, 2006).
La principale méthode de formation demeure la formation traditionnelle en
classe (Agarwal et Prasad, 1999; Bareil, 2001; Ménard et Dernier, 2004). À ceci
s'ajoute le support d'aide en ligne (communément appelé help line ou help desk)
offert par des utilisateurs experts (Agarwal et Prasad, 1999; Ménard et Dernier, 2004)
ainsi que le support écrit (Dareil, 2001; Ménard et Dernier, 2004), par exemple, un
guide d'utilisation ou un manuel de formation. Le coaching personnalisé est
également pratiqué et favorisé, principalement lorsque des difficultés d'apprentissage
se font sentir (Dareil, 2001; Ménard et Dernier, 2004). Au préalable, il est
recommandé de réaliser des démonstrations du système à venir ainsi que des séances
de sensibilisation (Dareil, 2001; Ménard et Dernier, 2004).
4.3 La gestion des impacts
Dans plusieurs plans de gestion du changement se retrouvent une analyse des
impacts et des solutions pour les gérer (Austin et Currie, 2003; Paré et Jutras, 2004).
Les impacts ne doivent pas seulement être identifiés mais surtout des solutions
doivent être mises en place. Ceci s'avère essentiel car tout changement entraîne des
impacts (Gagnon, 1995; Guérin, 1995; Jacob, 1995; Leydet, 1995; Paré, 2004,
Schraeder, Swamidass et Morrison, 2006; Trader-Leigh, 2002) et que ces impacts
créent de la résistance et des appréhensions chez les destinataires du changement
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(Jacob, 1995). Bareil (2004) présente une liste plutôt exhaustive des impacts
possibles, liste reprise au Tableau 14.
Tableau 14
Inventaire de ce que le changement remet en cause
Les savoirs L'organisation du travail
Connaissances techniques Organisation du travail et de la tâche
Connaissances professionnelles Structuration de la tâche
Habiletés techniques Style de gestion
Habiletés professionnelles Nouveau patron
Méthodes de travail
La motivation Mécanismes de coordination
Valeurs personnelles Relations intergroupes
Sens du travail Territoire
Autonomie Aménagement physique du travail
Pouvoir, influence Lieu de travail - proximité du domicile
Contrôle Droits acquis
Rétroaction sur la tâche Liens d'appartenance
Sécurité d'emploi
Possibilités de promotion Les systèmes organisationnels
Qualité de vie au travail Politiques
Contenu de la tâche Pratiques de gestion des ressources humaines
Rôles Systèmes d'évaluation du rendement
Systèmes de rémunération
Les outils de travail Climat de travail
Nouvelles technologies liées aux opérations Avantages sociaux
Nouvelles technologies d'information et de Relations syndicales
communication Valeurs organisationnelles
Nouveau poste de travail Sources de pouvoir
Source : Bareil, 2004, p. 50-51.
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Les impacts sont d'autant plus importants à gérer que des chercheurs ont
constaté que la façon dont ils avaient été gérés avait un effet plus important que
l'impact de la nouvelle technologie en soi (Jacob, 1995). En effet, il semble que la
première préoccupation des employés touchés par le changement concerne leur
travail et leurs propres compétences (Bareil, 2004; Paré, 2004). De là, l'importance
de clarifier, le plus tôt possible, les modifications entraînées par le changement
technologique (Bemier et al., 2003; Jacob, 1995; Schraeder et al., 2006). Pour ce
faire, il importe d'évaluer les impacts et d'élaborer des stratégies pour les gérer
(Austin et Currie, 2003; Bemier et al, 2003; Gagnon, 1995; Guérin, 1995; Jacob,
1995; Paré et Jutras, 2004; Trader-Leigh, 2002). Cette activité, gestion des impacts,
peut alors être liée à la quatrième activité commune du Tableau 12, soit Monitorage
et rôle proactif à résoudre des problématiques. Pour identifier les impacts et des
solutions, il importe de réaliser du monitorage tout au long du projet d'implantation et
de jouer un rôle proactif pour résoudre les problématiques.
5. LES CHANGEMENTS TECHNOLOGIQUES ET L'IMPLANTATION DE SGI
L'émergence des recherches sur les projets technologiques date des années 50
et 60 (Barki, 2004). Dès ces années, les taux d'échecs des projets technologiques sont
importants (Barki, 2004). Les projets étaient dispendieux, les échéanciers étaient
largement dépassés et le taux d'utilisation étaient souvent faibles sans oublier les
abandons purs et simples des systèmes d'information de gestion (Barki, 2004; Legris
et al, 2003). Pour certains chercheurs, la solution réside dans l'amélioration des
systèmes d'information (Barki, 2004). Les recherches sur les modèles d'adoption
individuelle à la technologie ont été développées en ce sens et sont brièvement
présentées dans la prochaine section intitulée Les modèles d'adoption individuelle à
la technologie.
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Pour d'autres chercheurs, les échecs sont attribuables au manque de
considération envers les besoins et les préoccupations de gestionnaires et des
destinataires (Barki, 2004). Les recherches sur la participation et l'engagement des
usagers s'insèrent dans ce courant. La section subséquente, La participation et
l'engagement des usagers, couvre cet aspect.
La littérature propose également un ensemble de modèles pour implanter les
SGI. Quelques uns sont d'ailleurs présentés dans la section Les modèles
d'implantation de SGI. Suite à ces nombreux modèles proposés par des chercheurs ou
par des fournisseurs de SGI, la littérature propose l'évaluation des méthodologies
d'implantation, ce qui a amené une série de facteurs critiques de succès (Dery et al,
2006a). La section Les facteurs critiques de succès : listes traditionnelles et courants
alternatifs en présente un aperçu. Ces quatre courants de recherche, les modèles
d'adoption individuelle à la technologie, la participation et 1 engagement des usagers,
les modèles d'implantation de SGI et les facteurs critiques de succès, dressent un
portrait des changements technologiques et des implantations de SGI et permet de
dégager les éléments importants à considérer par les équipes de gestion du
changement provenant de ces recherches.
5.1 Les modèles d'adoption individuelle à la technologie
Le manque d'acceptation et d'utilisation du système d'information par les
usagers a longtemps été identifié comme un obstacle au succès des systèmes
d'information (Bajaj et Nidumolu, 1998; Davis, 1993; Venkatesh et Davis, 2000).
Bien que les systèmes d'information puissent remplir leur objectif d'améliorer la
performance, ceci n'est possible que si les usagers utilisent ce système (Bajaj et
Nidumolu, 1998; Davis, 1993). Afin de comprendre et de faciliter l'adoption au
changement technologique, plusieurs modèles ont alors été proposés, dont ceux
présentés au Tableau 15, pour mieux comprendre et gérer les réactions individuelles
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lors du processus d'adoption de ces technologies (Agarwal et Prasad, 1999; Bareil,
2001; Compeau et al, 1999). En d'autres mots, ces modèles tentent de comprendre
pourquoi les usagers acceptent ou rejettent les systèmes d'information et comment les
caractéristiques du système influencent l'acceptation du système par les usagers
(Davis, 1993).
Dans ces modèles, les comportements des usagers sont considérés comme la
résultante à un ensemble de croyances par rapport à la technologie et à une série de
réponses affectives (Compeau et al., 1999). Ces modèles sont également basés sur
l'intention d'utiliser le système où les déterminants de cette intention sont les
attitudes, les influences sociales ou des conditions facilitantes (Taylor et Todd, 1995).
Parmi les différents modèles, le modèle TAM {Technology Acceptance
Modet^) apparaît comme le plus largement accepté parmi les chercheurs en système
d'information (Agarwal et Prasad, 1999; Bareil, 2001; Hu, Chau, Sheng et Tam,
1999; Yi, Jackson, Park et Probst, 2006). Sa popularité provient notamment des
nombreuses études empiriques utilisant ce modèle et des résultats obtenus (Agarwal
et Prasad, 1999; Hu et al, 1999; Taylor et Todd, 1995). À cet égard, Legris et al.
(2003) recensent plus de 80 articles entre 1980 et 2001 ayant utilisé le modèle TAM.
Il ressort de ce courant de recherche que le TAM émerge comme un modèle puissant
pouvant identifier les antécédents à l'utilisation du système à l'aide de deux facteurs
soient la perception de la facilité d'utilisation et la perception de l'utilité du système
(Taylor et Todd, 1995; Yi et al., 2006).
19 Modèle d'adoption individuelle
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Tableau 15
Modèles liés à l'adoption individuelle
Acronyme Appellation
Principaux chercheurs et
années de parution des
recherches
Principales variables
IRA Théorie de l'action
rai sonnée
Theory of
reasoned action
Fishbein et Ajzen (1975) Croyances et évaluations
Croyances normatives et motivation
à se conformer
Attitudes à travers le comportement
Norme subjective
Intention comportementale
Comportement actuel
DOI Diffusion de
l'innovation
Diffusion of
Innovation
Rogers (1983) Perception des attributs d'une
innovation (caractéristiques de
l'innovation)
TPB Théorie du
comportement
planifié
Theory of planned
behaviour
Ajzen (1985, 1991)
Ajzen et Madden (1986)
Attitude
Normes subjectives
Croyances béhaviorales
Évaluation sur les résultats
Perception sur le contrôle des
comportements
Intention béhaviorale
TAM Modèle de
l'acceptation de la
technologie
Technology
acceptance model
Davis (1986,1993) Variables externes (caractéristiques
du système conçu)
Perception de l'utilité
Perception de la facilité d'usage
Attitude à travers l'usage
Intention d'utiliser
Utilisation actuelle du système
TAME Extension du
Modèle de
l'acceptation de la
technologie
Technology
acceptance model
extension
Jackson, Chow et Leitch
(1997)
Facilité d'utilisation
Implication dans la situation
Implication intrinsèque
Attitude
Intention comportementale
Argument pour le changement
Perception de l'utilité
Usage antérieur
TAM2 Modèle de
l'acceptation de la
technologie-
version 2 '
Technology
acceptance model
-version 2
Venkatesh et Davis (2000) Normes subjectives
Image
Pertinence de l'emploi
Qualité des extrants
Démonstration des résultats
Expérience
Volontariat
Perception de l'utilité
Perception de la facilité d'utilisation
Intention d'utilisation
Comportement d'usage
A partir des textes de Agarwal et al., 1999; Bareil, 2001; Compeau et a
1997; Legris et al., 2003; Venkatesh et al., 2000; Yi et al., 2006.
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5.2 La participation et l'engagement des usagers
Les chercheurs se sont également intéressés à la participation et à
l'engagement des usagers dans le développement et l'implantation de systèmes
d'information étant donné leur impact potentiel sur la satisfaction des usagers
(McKeen et al, 1994) et sur le succès du système (Amoako-Gyampah et White,
1993). À prime abord, l'importance de la participation et de l'engagement des usagers
est reconnue dans la littérature (McKeen et al, 1994). Par contre, tel que le
soulignaient Ives et Oison en 1984, les bénéfices de la participation et de
l'engagement des usagers n'avaient pas été démontrés de façon convaincante étant
donné les résultats contradictoires et non concluants (Amoako-Gyampah et White,
1993; Anderson, 1985; Barki, 2004; Barki et Hartwick, 1989).
Afin de palier cette situation, Barki et Hartwick (1989) conviennent de
clairement distinguer les concepts de participation des usagers {user participation) et
de l'engagement des usagers {user involvement). Selon eux, le manque de résultats
concluants provient, entre autres, du fait que ces deux concepts étaient régulièrement
interchangés et qu'ils étaient même souvent mal définis, rendant ainsi les études peu
concluantes et offrant peu de comparaisons possibles. Barki et Hartwick proposent
ainsi ces définitions, définitions qui ont été reprises par quelques auteurs dont Bhli et
al (1998), Jackson et al (1997) et McKeen et al (1994).
[L]a notion de participation peut être conceptualisée d'un point de vue
comportemental qui comprend toutes les activités que les utilisateurs
peuvent effectuer, et ce, tout au long du processus d'implantation.
Selon cette conceptualisation de la participation, plus un utilisateur
effectue ces activités, plus il participe. Par ailleurs, l'engagement ou
l'implication des utilisateurs peut être conceptualisé comme un état
psychologique déterminé par leur perception de l'importance
personnelle et de la pertinence du système (Barki, 2004, p. 7).
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Depuis, quelques constats intéressants ont été relevés :
A. La perception de l'usager sur son niveau d'engagement a un effet positif
significatif sur la satisfaction de l'usager (Amoako-Gyampah et White, 1993);
B. La participation des usagers a un impact direct sur la satisfaction des usagers et
cela dépend, entre autres, de la complexité de la tâche et de la complexité du
système, plus spécifiquement, la relation entre la participation et la satisfaction
est plus significative lorsque la complexité est plus importante (McKeen et al,
1994);
C. Les groupes de développement de systèmes d'information favorisant la
coopération avec les usagers et la création d'un sentiment d'engagement peuvent
amener une plus grande satisfaction des usagers (Amoako-Gyampah et White,
1993);
D. Même quand les usagers participent au projet, leur satisfaction envers le système
tend à diminuer si les usagers ont des préoccupations par rapport aux attitudes
des différentes équipes du projet ; conséquemment les gestionnaires doivent
favoriser des attitudes positives et une communication ouverte entre les usagers
et les groupes du projet afin que les usagers perçoivent l'importance de leur rôle
dans le développement du système (Amoako-Gyampah et White, 1993);
E. Les individus impliqués dans la prise de décision liée aux changements
technologiques tendent à réagir plus positivement aux changements que ceux
moins impliqués (Schraeder et al, 2006).
•  20 •
La participation des usagers dans le développement des applications retient
également l'attention de plusieurs chercheurs. Deux articles proposent une revue de
ce courant. Brancheau et Brown (1993) ont recensé 90 études de janvier 1983 à
décembre 1990. Tandis que Powell et Moore (2002) ont recensé 146 études de janvier
1990 à décembre 1999^'. Dans leur revue, Powell et Moore ont utilisé les mêmes
codes et méthodes de comparaison que Brancheau et Brown afin de favoriser une
meilleure analyse comparative.
Ce courant est connu sous l'appellation anglaise de end user Computing. L'abréviation EUC est
communément utilisée.
Tel que le précisent Powell et Moore (2002), l'étude de Brancheau et Brown (1993) ne tenait pas
compte de tous les articles de 1990. Dans leur recension, Powell et Moore ont ainsi inclus les articles
de 1990 non inclus dans celle de Brancheau et Brown.
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De ces deux articles, quelques résultats intéressants et pertinents à notre
propre étude sont retenus :
A. Les programmes de formation et d'éducation pour les usagers ne peuvent être
développés et implantés avec succès sans le support de la gestion;
B. Il est important que la planification de l'implication des usagers au
développement des applications soit intégrée à celle de la planification
stratégique et technologique;
C. Il ressort un manque de support accordé à ces usagers. Une étude de 1994 (Cale,
cité par Powell et Moore, 2002) démontre que 64% des gestionnaires
considèrent que le support est inadéquat. Pourtant cet aspect est fort documenté
et il est démontré que le support est nécessaire pour l'efficacité de l'implication
de ces usagers, pour leur satisfaction et pour une transition en douceur du projet
vers les opérations courantes;
D. Les recherches démontrent également que le support offert doit s'adapter, les
approches génériques ne peuvent être efficaces étant donné la diversité des
besoins et des habiletés des usagers impliqués dans le développement des
applications et également des besoins de l'organisation.
5.3 Les modèles d'implantation de SGI
Face aux exigences et aux difficultés d'implantation, les fournisseurs de SGI
ont développé des méthodologies pour favoriser une implantation réussie et rapide :
la méthodologie ASAP (Accelerated SAP) pour le fournisseur SAP, DirectPath pour
le fournisseur PeopleSoft, FastTrack pour Oracle ou encore DEM {Dynamic
Enterprise Modeler) pour Baan (Benders et al, 2006). À partir de ces méthodologies,
de nombreux ouvrages destinés aux directeurs de projets et aux gestionnaires
responsables des implantations de SGI, particulièrement sur SAP ont été publiés dont
ceux de Appelrath et Ritter (2000), Curran et Ladd (2000), Dunleavy et al. (1999),
Geiss et Soltysiak (2000), Hemandez, Bueno, Servera et Elechiguerra (1999), Hiquet
(1998), Kale (2000) et Welti (1999). Des articles proposent également des modèles
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d'implantation de SGI notamment celui de Al-Mashari et Zairi (2000) portant
spécifiquement sur SAP RyS. Leur modèle est constitué de sept éléments . plan
d'affaire, balisage, stratégie d'implantation, infrastructure de la gestion de projet,
gestion du changement, réingénierie des processus d'affaires et installation SAP R/3.
Ces ouvrages et articles représentent davantage des modèles de gestion de
projet que des modèles de gestion du changement. Les éléments constitutifs sont
d'ailleurs peu développés, tel qu'illustré au Tableau 16. Ces modèles permettent
essentiellement de positionner la gestion du changement au sein d'une implantation
de SGI sans préciser les activités et les intervenants responsables de ces activités.
Finalement, des chercheurs et des consultants proposent des modèles de
gestion du changement à être utilisés en contexte d'implantation de SGI dont
Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003a, 2004), Fabi et al. (1999), Grenier et
Gowigati (2002), Prosci (2006c), Rondeau (1999), Sherer et al. (2003) et Victor et
Franckeiss (2002). Ces modèles, axés davantage sur la gestion du changement, seront
présentés plus en détail subséquemment.
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Tableau 16
Modèle d'implantation SAP R/3 intégratif et holistique
1. Plan d'affaires
- Doit inclure la portée du projet, la vision globale, les moyens pour convaincre du besoin de
changement
- Définit clairement au niveau corporatif et descendant à tous les niveaux exécutifs
2. Balisage
- Met en lumière les écarts négatifs
- Recommande des actions appropriées
- Reconnaît les meilleures pratiques
3. Stratégie d'implantation
- Inclut l'ensemble des tâches et des activités dans un processus intégré
- Définit à partir du plan d'affaires et du balisage
4. Infrastructure de la gestion de projet
- Implique une large participation de personnes venant de plusieurs unités et niveaux
hiérarchiques
- Inclut une description claire des rôles et responsabilités à toutes les phases de l'implantation
- Met en place des formes et canaux de coordination, de coopération et de prise de décision pour
tous les participants
- Prend en considération la prévention des conflits
- Met en place le monitorage de la performance d'équipe et l'identification des biais managériaux
- Met en place une structure de leadership
5. Gestion du changement
- Assure une insertion en douceur avec un minimum de résistance
- Utilise des outils de gestion du changement*
- Définit des stratégies de gestion du changement (communication, implication et
responsabilisation de personnes, formation et éducation, création du readiness dans la culture
organisationnelle)
6. Réingénierie des processus d'affaires
- Inclut les structures organisationnelles, la culture et les processus de gestion
- Utilise les outils de gestion du changement pour gérer les changements organisationnels
(culture, structure, mesures de performance, style de gestion)
7. Installation SAP R/3
- Utilise une approche intégrée (phases technologiques, principes stratégiques, vision stratégique
d'affaires, mécanismes de rétroaction, évaluation et ajustements
- Met en relief le portrait de l'actuel et celui à venir (as-/s versus to-be)
* aucun outil n'est nommé.
Source : Al-Mashari et Zairi (2000).
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5.4 Les facteurs critiques de succès : listes traditionnelles et courants
alternatifs
La littérature sur les SGI tend à être très prescriptive et largement centrée sur
l'évaluation des méthodologies d'implantation, ce qui a amené une série de facteurs
critiques de succès (Dery et al, 2006a). Les facteurs critiques de succès, les facteurs
d'incertitude et les facteurs de risque représentent très souvent le même concept
(Aloini et al, 2007; Huang et al, 2004; Wang et al, 2007). Pour en donner un
exemple, une étude récente de Meissonier, Houze et Belbaly (2007) utilise des listes
émanant de recherches antérieures sur les facteurs critiques de succès et les identifie
comme des facteurs de risque. Dans cette section, des résultats récents sur les facteurs
critiques de succès sont présentés à partir des études de Finney et Corbett (2007) et de
Somers et Nelson (2004). Par la suite, les études de Robey, Ross et Boudreau (2002),
de Wang et al (2007) et de Yen et Sheu (2004) sont abordées pour représenter le
courant alternatif qui se développe en réaction aux facteurs traditionnels.
5.4.1 Les listes traditionnelles
Depuis plusieurs années, la littérature regorge de recherches et d'articles sur
les facteurs critiques de succès en contexte d'implantation de SGI. Le courant majeur,
qualifié de traditionnel, répertorie des listes de facteurs associés au succès de la
gestion du projet (Robey et al, 2002). Des écrits récents^^ (dont Akkermans et van
Helden, 2002; Brown et He, 2007; Finney et Corbett, 2007; Markus et al, 2000;
Mendoza, Pérez et Griman, 2006; Nah et Delgado, 2006; Somers et Nelson, 2004;
Umble et al, 2003; Woo, 2007), deux retiennent notre attention, d'abord la liste de
Finney et Corbett (2007) et ensuite la taxonomie de Somers et Nelson (2004). Finney
et Corbett (2007) établissent une liste de 26 facteurs à partir d'une recension de 45
Outre les écrits sur les facteurs critiques de succès, plusieurs autres traitent de facteurs de risque,
notamment ceux de Aloini et al., 2007; Barki et al., 2001; Bernard et al., 2004; Bertrand et Geofïfey-
Maronnat, 2005; Huang et al, 2004; Poba-Nzaou et al, 2008 et Sumner, 2000.
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articles provenant d'une recension dans plus 100 journaux. Tel que le démontre le
Tableau 17, deux facteurs arrivent ex squo : l'engagement et le support de la haute
direction et la gestion du changement.
Tableau 17
Les catégories de facteurs critiques de succès
Catégories
Nombre de
citations dans
la littérature
Engagement et support de la haute direction 25
Gestion du changement 25
Réingénierie des processus et configuration du système 23
Formation et redesign des emplois 23
Équipe de projet ; les meilleurs et les brillants 21
Stratégie d'implantation et échéancier 17
Sélection des consultants et relations avec eux 16
Vision et planification 15
Équipe équilibrée 12
Champion du projet 10
Plan de communication 10
Infrastructure TI 8
Gestion des changements culturels 7
Évaluation post-implantation 7
Sélection du SGI 7
Moral et motivation de l'équipe 6
Version "vanille" du SGI 6
Gestion de projet 6
Gestion de crise et des problèmes 6
Considération du système en place 5
Conversion et intégrité des données 5
Tests du système 5
Consultation des clients 4
Gestion et planification des coûts du projet 4
Élaboration d'un plan d'affaires 3
Implication des preneurs de décision 3
Source : Finney et Corbett (2007)
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Quant à Somers et Nelson (2004), à partir d'une revue de littérature et d'un
sondage auprès de 116 entreprises, ils élaborent une taxonomie des acteurs et des
activités et les classifient en ordre d'importance pour six étapes d un projet
d'implantation de SGI. La gestion du changement apparaît comme une activité mais
l'équipe de gestion du changement ne fait pas partie de la liste des acteurs. À partir de
leur recherche, la gestion du changement se positionne, tel que démontré au Tableau
18, comme la 9^ activité à l'étape 1 (initiation), la 1 activité pour les étapes 2
(adoption) et 3 (adaptation), la 3® activité pour l'étape 4 (acceptation), la 11® activité
pour l'étape 5 (routine) et la 14® activité pour l'étape 6 (infusion).
De ce courant, il ressort dans le cadre de la présente recherche que la gestion
du changement est un facteur important, sinon, le plus important. La documentation
ne permet toutefois pas de clarifier la notion de gestion du changement. Tel que
souligné par Finney et Corbett (2007), ce courant offre plusieurs définitions variées et
très peu d'explication sur les tactiques spécifiques pouvant être utilisées. D'autres
limites peuvent également être formulées à partir de Somers et Nelson (2004). La
gestion du changement est identifiée uniquement comme une activité clé pourtant la
plupart des projets de SGI inclut une équipe de gestion du changement. De plus,
parmi les activités clé recensées par Somers et Nelson, plusieurs sont généralement,
en tout ou en partie, sous la responsabilité de l'équipe de gestion du changement
(formation et éducation des usagers, gestion des attentes, personnalisation,
réingénierie des processus d'affaires, buts et objectifs clairs, éducation sur les
nouveaux processus d'affaires, communication interdépartementale et coopération
interdépartementale). L'implication de certains acteurs clé (comité de pilotage, haute
direction) est également régulièrement sous la responsabilité, totale ou en partie, de
l'équipe de gestion du changement.
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Tableau 18
Importance des acteurs et des activités à travers les étapes d'un projet SGI
Initiation
Utilisation comité de pilotage
Support du fournisseur
Sélection appropriée du SGI
Choix d'architecture
Utilisation des outils du fournisseur
Clarté des buts et objectifs
Communication interdépartementale
Utilisation de la formation sur logiciel
Gestion du changement
Champion du projet
Support de la haute direction
Réingénierie des processus d'affaires
Partenariat avec le fournisseur
Gestion de projet
Compétences de l'équipe du projet
Personnalisation minimale
Ressources dédiées
Coopération interdépartementale
Utilisation de consultants
Gestion des attentes
Éducation sur les nouveaux processus
Analyse et conversion des données
Acceptation
Utilisation comité de pilotage
Coopération interdépartementale
Gestion du changement
Communication interdépartementale
Support de la haute direction
Éducation sur les nouveaux processus
Réingénierie des processus d'affaires
Ressources dédiées
Clarté des buts et objectifs
Gestion de projet
Gestion des attentes
Utilisation de la formation sur logiciel
Champion du projet
Support du fournisseur
Compétences de l'équipe du projet
Personnalisation minimale
Partenariat avec le fournisseur
Utilisation de consultants
Utilisation des outils du fournisseur
Choix d'architecture
Analyse et conversion des données
Sélection appropriée du SGI
Adoption
Gestion du changement
Utilisation des outils du fournisseur
Support de la haute direction
Support du fournisseur
Réingénierie des processus d'affaires
Utilisation comité de pilotage
Clarté des buts et objectifs
Gestion de projet
Coopération interdépartementale
Ressources dédiées
Analyse et conversion des données
Compétences de l'équipe du projet
Champion du projet
Utilisation de consultants
Utilisation de la formation sur logiciel
Communication interdépartementale
Partenariat avec le fournisseur
Éducation sur les nouveaux processus
Sélection appropriée du SGI
Gestion des attentes
Personnalisation minimale
Choix d'architecture
Routine
Utilisation de la formation sur logiciel
Coopération interdépartementale
Communication interdépartementale
Support de la haute direction
Utilisation comité de pilotage
Utilisation des outils du fournisseur
Gestion de projet
Clarté des buts et objectifs
Support du fournisseur
Champion du projet
Gestion du changement
Partenariat avec le fournisseur
Réingénierie des processus d'affaires
Compétences de l'équipe du projet
Personnalisation minimale
Éducation sur les nouveaux processus
Gestion des attentes
Utilisation de consultants
Sélection appropriée du SGI
Ressources dédiées
Choix d'architecture
Analyse et conversion des données
Adaptation
Gestion du changement
Support du fournisseur
Éducation sur les nouveaux processus
Coopération interdépartementale
Communication interdépartementale
Utilisation de la formation sur logiciel
Clarté des buts et objectifs
Utilisation de consultants
Gestion de projet
Compétences de l'équipe du projet
Réingénierie des processus d'affaires
Analyse et conversion des données
Champion du projet
Personnalisation minimale
Support de la haute direction
Partenariat avec le fournisseur
Utilisation comité de pilotage
Utilisation des outils du foumisseur
Ressources dédiées
Gestion des attentes
Choix d'architecture
Sélection appropriée du SGI
Infusion
Utilisation de consultants
Coopération interdépartementale
Communication interdépartementale
Partenariat avec le foumisseur
Support de la haute direction
Personnalisation minimale
Support du fournisseur
Champion du projet
Gestion de projet
Utilisation de la formation sur logiciel
Réingénierie des processus d'affaires
Compétences de l'équipe du projet
Utilisation des outils du foumisseur
Gestion du changement
Gestion des attentes
Clarté des buts et objectifs
Utilisation comité de pilotage
Éducation sur les nouveaux processus
Choix d'architecture
Ressources dédiées
Sélection appropriée du SGI
Analyse et conversion des données
Reproduit et traduit de : Somers et Nelson, 2004, p. 267.
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5.4.2 Les co urants alternatifs
Pour Robey et al. (2002), le courant traditionnel des facteurs critiques de
succès renferme des études sans cadre théorique résultant à une incapacité
d'expliquer adéquatement les résultats. Un courant alternatif prend alors forme et,
dans ce contexte, trois recherches retiennent notre attention : celle de Robey et al.
(2002) sur le processus dialectique d'apprentissage, celle de Wang et al. (2007) sur le
transfert des connaissances pour une adéquation SGI-organisation et celle de Yen et
Sheu (2004) sur l'alignement des priorités compétitives.
La recherche de Robey et al. (2002) portant sur 13 études de cas fait ressortir
deux barrières lors de l'implantation de SGI : la configuration du package de SGI et
l'assimilation des nouveaux processus de travail. Deux approches sont observées
pour gérer ces difficultés : l'approche pas à pas et l'approche concertée. L'approche
pas à pas consiste à se concentrer d'abord sur la technologie pour ensuite travailler
sur les changements de processus. Tandis que l'approche concertée voit à la gestion
simultanée des enjeux technologiques et des changements de processus. A partir de
13 études de cas, Robey et al. (2002) proposent de mettre en valeur les communautés
de pratique avec les gestionnaires et les usagers ainsi que de poursuivre les
recherches empiriques sur l'approche concertée.
Quant à l'étude de Wang et al. (2007), à partir de 132 questionnaires auprès
de la haute direction, il ressort l'importance de l'adéquation entre le SGI et les
processus organisationnels. De là découle la nécessité du transfert de connaissances
entre les consultants et l'organisation. La réussite de ce transfert dépend des
compétences des consultants et de la capacité d'absorption de l'organisation. Les
compétences des consultants impliquent que les consultants informent l'organisation
du changement culturel à venir, qu'ils soient impliqués dans chaque technique SGI,
qu'ils aient une expertise dans l'exécution de la transition, qu'ils démontrent les
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avantages du SGI, qu'ils démontrent une compréhension complète du SGI, qu'ils
offrent leur expertise et expérience, qu'ils offrent des connaissances sur les impacts,
les rôles et les responsabilités et qu'ils réalisent un suivi après l'implantation. Quant à
la capacité de l'organisation, cela nécessite de l'information sur le SGI, une division
claire des rôles et des responsabilités, des habiletés pour apprendre et comprendre les
SGI et, des compétences techniques et managériales pour absorber le SGI. L'équipe
de gestion du changement doit donc tenir compte de ces résultats, entre autres, en
clarifiant les rôles et responsabilités entre les équipes de projet et les gestionnaires et
pour développer des compétences en implantation de SGI.
Finalement l'étude de Yen et Sheu (2004) sur cinq études de cas souligne
l'importance de l'alignement avec les priorités compétitives. Pour Yen et Sheu, tous
s'entendent sur la nécessité de planifier le SGI à un niveau stratégique mais peu de
précisions sont apportées sur comment y parvenir. Pour ces chercheurs, il s agit
d'aligner le SGI avec la stratégie compétitive de l'organisation. Dès l'avant-projet et
l'initiation de l'implantation, il importe d'identifier les priorités (prix, qualité,
livraison ou flexibilité) et de les considérer tout au long de la réalisation du projet
d'implantation. Ceci résultera fort possiblement à une personnalisation du SGI mais
également à une réingénierie de certains processus d'affaires.
5.5 Les apports pour l'équipe de gestion du changement
Des courants de recherches et des études retenus sur les implantations de SGI,
il ressort un certain nombre d'éléments importants, présentés au Tableau 19, que
l'équipe de gestion du changement doit considérer pour la planification et la mise en
œuvre de leurs activités.
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Tableau 19
Éléments importants à considérer
par les équipes de gestion du changement
provenant de la recherche sur les implantations de SGI
Des recherches sur... il ressort que l'équipe de gestion du changement doit s'assurer ...
les modèles d'adoption
individuelle à la technologie,
(Taylor et Todd, 1995; Yi et
al, 2006)
que les usagers perçoivent l'utilité du système et sa facilité d'utilisation.
la participation et
l'engagement des usagers,
(Amoako-Gyampah et
White, 1993; Barki et
Hartwick, 1989; McKeen et
al, 1994; Schraeder e/a/.,
2006).
de faire participer les usagers dans la prise de décision ou dans la
réalisation des activités de mise en place de la technologie;
que les usagers se sentent engagés (en référence à leur état
psychologique) c'est-à-dire qu'ils perçoivent leur importance
personnelle et la pertinence du système;
que les équipes de projet impliquent les usagers et que ces interrelations
soient de qualité.
l'implication des usagers
dans le développement de
l'application,
(Brancheau et Brown, 1993;
Powell et Moore, 2002)
que la formation soit développée en collaboration avec les
gestionnaires;
que les usagers obtiennent suffisamment de support et que des
approches personnalisées répondant aux besoins particuliers des usagers
soient disponibles.
les modèles d'implantation
de SGI,
(Al-Mashari et Zairi, 2000;
Benders et al, 2006).
de faire partie des équipes de projet et de fournir une gamme d'activités
de gestion du changement;
les facteurs critiques de
succès,
(Finney et Corbett, 2007;
Robey et al, 2002; Somers
et Nelson, 2004; Wang et
al, 2007; Yen et Sheu,
2004)
d'être présente le plus tôt possible dans le projet d'implantation de SGI;
de déterminer les rôles et responsabilités des différentes équipes du
projet et des gestionnaires ainsi que leurs interactions;
de mettre sur pied des communautés de pratique avec les gestionnaires
et les usagers;
que le projet d'implantation adopte une approche concertée où les
enjeux technologiques et les changements de processus sont gérés
simultanément;
de développer chez les gestionnaires des compétences en implantation
de SGI;
de déterminer les priorités stratégiques et évaluer le niveau de
personnalisation nécessaire pour conserver la valeur ajoutée des unités
de travail;
de gérer les impacts émanant de la personnalisation du SGI et des
modifications aux processus d'affaires.
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6. LE CADRE DE RÉFLEXION
Le contexte théorique vise à alimenter les équipes de gestion du changement
afin qu'elles soutiennent adéquatement les gestionnaires lors d'une implantation de
SGI. Le cadre de réflexion fait alors appel à trois concepts dont le plus important est
Véquipe de gestion du changement. Cette équipe de gestion du changement
développe des activités et des outils destinés à soutenir les gestionnaires dans un
contexte d'implantation de SGI. Le deuxième concept est alors les gestionnaires en
situation du changement, groupe bénéficiaire des activités et des outils développés
par l'équipe de gestion du changement. Finalement, les implantations de SGI
représentent le troisième concept et constitue le contexte dans lequel s opère le
changement.
Plusieurs interrelations unissent ces trois concepts. D'abord l'équipe de
gestion du changement peut s'appuyer sur les recherches portant sur la gestion du
changement, sur les gestionnaires en situation de changement et sur les implantations
de SGI pour alimenter le développement de leurs activités et de leurs outils destinés
aux gestionnaires. Outre ces liens théoriques, des liens pratiques peuvent également
s'établir. Dans un projet d'implantation de SGI, les responsables du développement
technologique doivent livrer un SGI qui sera utilisé par les gestionnaires et leurs
employés. Les gestionnaires, quant à eux, doivent s'assurer que le SGI réponde à
leurs besoins. Dans cette dynamique, l'équipe de gestion du changement doit
s'insérer dans la structure du projet et développer des activités et des outils pour
soutenir les gestionnaires. La Figure 8 illustre ses différents liens.
11 s'avère ainsi approprié d'étudier les activités d'une équipe de gestion du
changement impliquée dans un projet d'implantation de SGI, et ce, pour différents
motifs : des recherches démontrent que les activités de gestion du changement sont
nécessaires (Bemier et Roy, 2003; McNish, 2002; Sherer et al., 2003); la résistance
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provient notamment d'un mauvais programme de gestion du changement (Harley et
al, 2006); il est nécessaire de développer des habiletés en gestion du changement
(Bemier et Roy, 2003) car la gestion du changement différé de la gestion courante
(Doyle, 2002; Legris et al, 2002; Ménard, 2002; Ménard et Bemier, 2004) et; les
modèles génériques ne s'appliquent pas à tous les changements (Collerette et al,
2002; Mintzberg et al, 1999; Powell et Moore, 2002; Rondeau, 1999; Sopamot,
2005).
Figure 8
Cadre de réflexion
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De plus, il est pertinent d'aborder les gestionnaires en situation de
changement, et ce pour plusieurs raisons : les gestionnaires impliqués dans la mise en
œuvre des changements réagissent plus positivement (Harley et al, 2006); les
gestionnaires sont de plus en plus sollicités dans la planification et la mise en œuvre
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du changement (Bemier et al, 2003); les gestionnaires de tous les niveaux
hiérarchiques ont un rôle à jouer dans le changement (Bemier et al, 2003; Doyle,
2002; Jacob, 1995); l'agent de changement n'est plus le consultant mais le
gestionnaire (Boucher, 1995) et; il est nécessaire de supporter les gestionnaires lors
des changements (Lescarbeau, 1998; Schlesinger et Oshry, 1984).
Finalement, il est toujours approprié d'étudier les implantations de SGI en lien
avec les équipes de gestion du changement et les gestionnaires car a) les taux
d'échecs de ces projets demeurent importants (Barki, 2004), b) les défis sont surtout
de gérer les aspects humains et organisationnels (Bemier et al, 2003; Fabi et al,
1999; Gagnon, 1995; Jacob, 1995; Ménard, 2002; Ménard et Bemier, 2004; Sherer et
al, 2003), c) l'interdépendance est essentielle entre la technologie, l'organisation et
le modèle de changement (Legris et al, 2003), entre les groupes d'usagers et les
équipes de projet (Amoako-Gyampah et White, 1993) et entre les gestionnaires de la
ligne hiérarchique (Powell et Moore, 2002).
7. LA QUESTION ET LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE
De la problématique managériale, il ressort que les implantations de SGI
demeurent difficiles. Les gestionnaires doivent s'y investir mais ceci s'avère ardu dû
aux contraintes de la gestion courante. Une équipe de gestion du changement devrait
alors venir soutenir les gestionnaires dans la réalisation du changement. La revue de
la documentation fournit des informations pertinentes pour solutionner cette
problématique mais peu d'études, pour ne pas dire aucune, ne vient préciser l'apport
d'une équipe de gestion du changement pour soutenir les gestionnaires dans
l'implantation d'un SGI, tout en incluant des activités précises, le rôle des
intervenants et leurs interrelations. Certes, les recherches sur les implantations de SGI
donnent des informations pertinentes pour gérer le changement; les recherches sur les
gestionnaires en situation de changement donnent des leçons intéressantes à inclure
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dans les démarches de changement et; les recherches sur les équipes de gestion du
changement nous donnent des indications sur les activités à réaliser. Par contre,
l'interdépendance entre ces trois concepts est peu développée. Ainsi, l'amalgame de
tous ces éléments alliés à l'expérience de l'étudiante-chercheure et de la résidence en
entreprise effectuée à Hydro-Québec dans le cadre du programme de doctorat permet
d'établir le cadre de réflexion illustré à la Figure 8 et de formuler la question de
recherche suivante :
Comment une équipe de gestion du changement soutient-elle les
gestionnaires lors de l'implantation d'un système de gestion intégré?
Quant aux objectifs de la recherche, Maxwell (1997) propose de les détailler
en fonction des problèmes perçus, des buts personnels et politiques ainsi que des
préoccupations des participants. Bien entendu, les intérêts personnels de l'étudiante-
chercheure influencent grandement les objectifs poursuivis. Par contre, des
discussions sur ces intérêts avec l'équipe de GCC du projet SIC d'Hydro-Québec
ainsi qu'avec les gestionnaires impliqués dans ce projet démontrent qu'il s'agit d'un
intérêt mutuel. La présente recherche possède donc une pertinence sociale telle que
définie par Chevrier (1997). De plus, l'état de la documentation fait ressortir un
manque d'études empiriques sur ce sujet d'où une pertinence également scientifique
(Chevrier, 1997).
Trois objectifs sont formulés afin de préciser la recherche et sa portée :
1. Identifier et décrire les activités développées et réalisées par une équipe de
gestion du changement destinées à soutenir les gestionnaires;
2. Rendre compte de la satisfaction des gestionnaires à l'égard du soutien offert par
une équipe de gestion du changement;
3. Générer un modèle d'intervention composé d'activités de gestion du changement
et de principes opératoires destiné à une équipe de gestion du changement dans le
cadre d'une implantation de SGI et ayant pour but de soutenir les gestionnaires.
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La présente recherche axe sur les activités de gestion du changement. La
gestion du changement dans un projet d'implantation de SGI va certes au-delà des
activités. L'étude de cas à Hydro-Québec offrait l'opportunité de combler un vide
important de la littérature, soit la description des activités de gestion du changement.
TROISIÈME CHAPITRE
CADRE OPÉRATOIRE
1. OBJECTIFS DE LA RECHERCHE ET CHOIX MÉTHODOLOGIQUES
Le premier objectif de la thèse consiste à décrire les activités développées par
une équipe de gestion du changement d'un projet d'implantation de SGI destinées à
soutenir les gestionnaires ayant à implanter le SGI dans leurs unités respectives. Une
fois cet objectif rempli, le deuxième objectif consiste à rendre compte de la
satisfaction des gestionnaires vis-à-vis les activités offertes par l'équipe de gestion du
changement. Finalement, le dernier objectif de la thèse consiste à générer un modèle
des interventions d'une équipe de gestion du changement destinées à soutenir les
gestionnaires accompagné de principes opératoires. Pour atteindre ces objectifs,
plusieurs choix méthodologiques ont été effectués. Les prochaines sections les
présentent et chaque choix méthodologique s'appuie sur les précédents.
2. CONSIDÉRATIONS ONTOLOGIQUES ET ÉPISTÉMOLOGIQUES
Tel que le soulignent Girod-Séville et Perret (1999),
la réflexion épistémologique s'impose à tout chercheur soucieux
d'effectuer une recherche sérieuse car elle permet d'asseoir la validité
et la légitimité d'une recherche. Tout travail de recherche repose, en
effet, sur une certaine vision du monde, utilise une méthode, propose
des résultats visant à prédire, prescrire, comprendre, construire ou
expliquer (p. 13).
Un positionnement par rapport à un paradigme n'est toutefois pas chose aisée.
Les limites entre les différents paradigmes s'estompent au fil du temps (Miles et
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Huberman, 2003; Thiétart, 1999) rendant le positionnement de certaines démarches
difficile (Miles et Huberman, 2003). Miles et Huberman (2003) notent d'ailleurs
qu' « aucune étude ne se conforme exactement à une méthodologie; tout le monde
demande au chercheur d'aménager la méthodologie en fonction des particularités du
contexte » (p. 18). Nonobstant cette actuelle situation épistémologique, il est possible
de positionner la présente recherche au sein du paradigme constructiviste.
Dans le cadre de ce paradigme, la connaissance est subjective (Girod-Séville
et Perret, 1999; Le Moigne, 1999), le sujet et l'objet sont interdépendants (Allard-
Poesi et Maréchal, 1999; Girod-Séville et Perret, 1999; Le Moigne, 1999; Poupart,
1997), la connaissance est contextuelle (Allard-Poesi et Maréchal, 1999, Hlady
Rispal, 2002; Le Moigne, 1999; Poupart, 1997), l'intention et la finalité du projet du
chercheur influencent le processus de construction de la connaissance (Allard-Poesi
et Maréchal, 1999; Girod-Séville et Perret, 1999; Le Moigne, 1999) faisant en sorte
que l'objet de la recherche se définit au fil du processus (Allard-Poesi et Maréchal,
1999). Les prochains paragraphes détaillent ce paradigme de façon plus précise.
Les gestionnaires rencontrés sur le terrain (les informateurs) se comportent
comme des interprètes car ils proposent des reconstructions partiales et partielles de
la réalité (Poupart, 1997). Le chercheur, à partir de ces reconstructions, reconstruit
également une réalité (Poupart, 1997). 11 y a production et coproduction de données à
partir des représentations de la réalité (Hlady Rispal, 2002). Ces reconstructions ou
représentations de la réalité sont le reflet de l'interdépendance du chercheur avec le
milieu, soit entre le sujet et l'objet (Girod-Séville et Perret, 1999; Hlady Rispal, 2002;
Le Moigne, 1999).
D'une part, la réalité est dépendante du chercheur d'où « chercher à connaître
la réalité objectivement est une utopie» (Girod-Séville et Perret, 1999; p. 19).
D'autre part, le contexte influence nécessairement les phénomènes étudiés (Hlady
Rispal, 2002; Poupart, 1997). «La réalité est donc construite à partir et d'après sa
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propre expérience, dans le contexte d'action qui est le sien [...] et le chercheur ne peut
connaître que ce qu'il construit lui-même » (Allard-Poesi et Maréchal, 1999, p. 44).
L'intentionnalité et la finalité du projet du chercheur font également parties du
processus de construction de la connaissance (Girod-Séville et Perret, 1999; Le
Moigne, 1999). Tout en étant guidé par le projet initialement déterminé, le projet de
recherche évolue au fil des interactions et « l'objet de la recherche n'apparaît ainsi
qu'après stabilisation par le chercheur de la réalité construite » (Allard-Poesi et
Maréchal, 1999, p. 45). Piaget établit d'ailleurs dans ses travaux une conception de la
connaissance où la connaissance est autant un processus qu'un résultat (Girod-Séville
et Perret, 1999; Le Moigne, 1999). La présence de l'étudiante-chercheure au cours de
la phase 1 du projet SIC à Hydro-Québec s'insère dans cette vision constructiviste où
tout au long des démarches la question et les objectifs de la recherche ainsi que les
choix méthodologiques se sont précisés et déterminés.
Finalement, dans le paradigme constructiviste, le monde est fait de possibilités
(Girod-Séville et Perret, 1999; Le Moigne, 1999) et ainsi les résultats obtenus dans le
cadre de la recherche ne représentent qu'une perspective parmi d'autres (Poupart,
1997). «Cependant, même si le chercheur ne prétend décrire dans ses résultats
qu'une perspective parmi d'autres, l'obligation lui incombe toujours de faire la
preuve de la solidité des assises empiriques de ses interprétations » (Poupart, 1997,
p. 378). 11 est alors, entre autres, question de la validité de la recherche et des biais du
chercheur. Ces éléments seront d'ailleurs traités ultérieurement de même que les
éléments relatifs à la fidélité et à l'éthique.
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3. STRATÉGIE ET MÉTHODES DE RECHERCHE
3.1 Une recherche abductive (hydride)
Selon Hlady Rispal (2002), la recherche inductive fait appel « à une palette de
techniques d'interprétation dont le projet est de décrire, décoder, traduire ou du moins
de saisir la signification, et non la fréquence, d'un phénomène du monde social
survenant de façon plus ou moins naturelle » (p. 43). Les recherches inductives se
caractérisent également par une visée compréhensive et contextualisée où « le
comportement humain et organisationnel ne peut se comprendre et s expliquer qu en
relation avec les significations que les personnes donnent aux choses et à leurs
actions » {ibid., p. 62).
Quoique s'appareillant bien à des recherches inductives, il serait plus juste de
parler, dans le cadre de la présente recherche, de recherche abductive ou hybride car
il est impossible de faire table rase des théories existantes (Charrière et Durieux,
1999). Il est plutôt question de faire des allers-retours entre le terrain et les
connaissances théoriques afin d'approfondir les connaissances existantes {ibid.,
1999).
3.2 Une recherche qualitative
Cette recherche doctorale en cours représente une recherche qualitative. Elle
met l'accent sur la compréhension d'un phénomène (Deslauriers, 1997; Hlady Rispal,
2002; Miles et Huberman, 2003). Elle vise à éclaircir, à élargir et à diversifier les
perspectives du phénomène étudié (Groulx, 1997). Dans notre cas, il s'agit d éclaircir
la gestion du changement lors d'une implantation de SGI, d élargir les connaissances
dans ce domaine et plus spécialement au niveau du soutien offert aux gestionnaires.
De cette manière, il sera possible de diversifier les perspectives étudiées liées aux
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implantations de SGI. La recherche qualitative aspire à saisir la signification, à
attribuer un sens ou encore à construire un sens (Deslauriers, 1997; Hlady Rispal,
2002; Pires, 1997) et où la compréhension du phénomène est en interaction avec le
sujet (Hlady Rispal, 2002). Pour reprendre les mots de Hlady Rispal (2002), « une
logique de découverte est au centre du processus de recherche. À priori, tout peut être
significatif» (p. 28). 11 ressort ainsi l'importance de se concentrer sur « la description
de l'individualité d'un certain phénomène [et où] la connaissance n'est plus une
donnée, elle est un phénomène construit socialement » {ibid., p. 28). 11 est donc
important que les outils de cueillette de données permettent des interactions avec les
gestionnaires et les membres de l'équipe de gestion du changement.
Le chercheur qualitatif peut également s'investir dans une série d'activités
notamment, la description, le décodage, la traduction, la reformulation, 1 explication,
l'interprétation, la création de concepts ou de modèles et la théorisation (Deslauriers
et Kérisit, 1997; Hlady Rispal, 2002; Paillé et Mucchielli, 2003; Pires, 1997). La
recherche qualitative se différencie ainsi par la variété et la multitude des méthodes
qui peuvent être combinées (Deslauriers, 1997; Hlady Rispal, 2002; Pires, 1997). Les
méthodes choisies pour la présente recherche seront présentées dans une section
subséquente et s'appuient sur les activités ci-haut mentionnées. Tel que le soulignent
Deslauriers et Kérisit (1997) ainsi que Miles et Huberman (2003), la recherche
qualitative permet la souplesse et la flexibilité.
L'ancrage au terrain, au contexte et aux représentations des acteurs est donc
fort important (Deslauriers et Kérisit, 1997; Miles et Huberman, 2003). La littérature
l'est également mais de façon secondaire. D'une part, un certain regard critique doit
être adopté étant donné que certains sujets ne sont pas traités (Deslauriers et Kérisit,
1997). D'autre part, le déroulement de la recherche fait en sorte que les théories et les
concepts déjà existants sont considérés mais qu'il importe de laisser une place
importante au terrain afin que les théories et concepts pertinents soient surtout
dégagés du terrain et non de la littérature existante, le tout se réalisant par des allers-
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retours entre le terrain et la théorie (Hlady Rispal, 2002; Paillé et Mucchielli, 2003).
L'ancrage prédominant est donc en fonction du terrain de recherche. Il importe ainsi
de mettre l'accent sur un phénomène social (Deslauriers, 1997; Hlady Rispal, 2002;
Paillé et Mucchielli, 2003; Pires, 1997) qui représente une situation banale ou
normale (Miles et Huberman, 2003), dans son contexte naturel (Hlady Rispal, 2002 ;
Miles et Huberman, 2003; Pires, 1997), qui survient naturellement (Miles et
Huberman, 2003) et de le faire de façon naturelle (Hlady Rispal, 2002).
3.3 Une étude de cas
Cette thèse par l'étude d'une équipe de gestion du changement à l'intérieur
d'un projet d'implantation de SGI à Hydro-Québec représente une étude de cas. Yin
définit l'étude de cas comme « une enquête empirique qui examine un phénomène
contemporain au sein de son contexte réel lorsque les frontières entre phénomène et
contexte ne sont pas clairement évidentes et pour laquelle de multiples sources de
données sont utilisées » (Hlady Rispal, 2002, p. 48). Selon Hlady Rispal (2002), cette
définition fait ressortir les éléments suivants : l'accent est mis sur la compréhension
de dynamiques se déroulant dans un environnement unique, le domaine sous étude est
bien spécifique et la collecte de données est très variée.
L'étude de cas constitue une méthode appropriée pour collecter l'information
et l'analyser afin d'explorer, de décrire ou d'expliquer un phénomène pour
éventuellement en dégager une théorie (Gummesson, 2000; Nieto et Pérez, 2000;
Robson, 1993; Tashakkori etTeddlie, 1998).
Dans le cadre de cette recherche, un cas unique a été choisi : l'étude des
activités d'une équipe de gestion du changement destinées à soutenir les gestionnaires
dans l'implantation d'un SGI. Yin préconise ce choix d'un cas unique lorsque la
recherche vise à divulguer un phénomène qui, sans être unique ou rare, n est pas très
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connu de la communauté (Hlady Rispal, 2002). Les implantations de SGI sont un
phénomène assez bien connu, par contre, les activités d'une équipe de gestion du
changement destinées à soutenir les gestionnaires le sont moins. 11 s'agit également
d'adopter une vue holistique du processus où l'holisme est considéré comme 1 opposé
du réductionnisme (Gummesson, 1999) et où la compréhension se réalise dans une
perspective systémique, globale et intégrée à son contexte (Miles et Huberman,
2003).
4. LES OUTILS DE CUEILLETTE DE DONNEES
Cette thèse fait appel à plusieurs outils de cueillette de données : la recherche
documentaire, les entrevues, l'observation-participation ainsi que la production de
documents remis et discutés avec l'équipe GCC à Hydro-Québec. Cette combinaison
d'outils permet notamment la triangulation des données, élément également discuté
dans cette section.
4.1 La recherche documentaire
Dans le cadre de cette recherche, une importance indéniable est accordée à la
recherche documentaire. D'abord plusieurs documents publics accessibles en
bibliothèque et sur intemet sont considérés. Un inventaire établi par Tétudiante-
chercheure recense tous les documents consultés sur intemet en précisant la date,
l'adresse, le titre du document et le nombre de pages. Au total, 36 adresses et
documents ont été consultés totalisant I 057 pages. D'autre part, Hydro-Québec a
accordé des accès informatiques pour consulter tous les documents liés à la gestion
du changement du projet en cours. Plus de 776 documents ont été consultés et de ce
nombre, 175 documents, totalisant 2 093 pages, ont été retenus. Tout au long de la
recherche documentaire, une liste des serveurs et répertoires consultés a été tenue à
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jour ainsi qu'un inventaire de tous les documents retenus. Un extrait de cet inventaire
est présenté à l'annexe D. Quant aux documents, ils sont numérotés, codés et classés.
Les principaux documents retenus sont des documents de travail utilisés par l'équipe
de gestion du changement (exemple, grille d'impacts) et les documents destinés à
soutenir les gestionnaires (exemple, plan de gestion du changement par direction).
Tel que le mentionne Cellard (1997), « le document écrit constitue dès lors
une source extrêmement précieuse pour tout chercheur en sciences sociales »
(p. 251). Ayant consulté de façon autonome les serveurs informatiques du projet,
l'étudiante-chercheure a donc éliminé, en partie, l'influence que pourrait exercer des
intervenants du milieu, exemple, certains documents jugés non pertinents par les
intervenants pourraient l'être pour l'étudiante-chercheure (Cellard, 1997; Hlady
Rispal, 2002). De plus, ces documents, ayant été majoritairement rédigés avant la
tenue de l'étude, n'ont pas été influencés par les objectifs de l'étude (Grawitz, 1990;
Hlady Rispal, 2002). Finalement, la consultation des documents écrits avant la
réalisation des entrevues avec les gestionnaires a permis de reconstituer l'historique
du projet et des démarches entreprises pour les équipes de projet et les gestionnaires
(Hlady Rispal, 2002). Ceci a donc facilité la préparation de la grille d'entrevues et des
entrevues avec les gestionnaires.
Bien entendu, la recherche documentaire renferme des inconvénients tels que
la circulation de l'information à sens unique ainsi que les questions entourant la
crédibilité et la pertinence des informations (Cellard, 1997; Hlady Rispal, 2002).
Certains documents pourraient ainsi n'avoir qu'une objectivité apparente, par
exemple, un document servant à justifier les décisions prises par la direction (Hlady
Rispal, 2002). Il importe alors de prendre certains moyens pour assurer la validité et
la solidité des informations (Cellard, 1997; Hlady Rispal, 2002). Plusieurs documents
ont donc été comparés entre eux pour faire ressortir les incohérences et ces
incohérences ont été discutées avec les intervenants de l'équipe GCC. Désirant
obtenir une évaluation des activités de gestion du changement réalisées par son
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équipe, la responsable de l'équipe GCC était alors très réceptive à ces discussions ce
qui lui permettait ainsi de cibler des améliorations possibles. Outre la responsable de
l'équipe GCC, d'autres membres de l'équipe ont participé à ces échanges. 11 est
prévisible que ces intervenants aient été moins enclins à discuter ouvertement des
incohérences que ne l'était la responsable de l'équipe. La provenance diverse des
intervenants (gestionnaires dédiés au projet, conseillers ressources humaines dédiés
au projet et consultants externes) a toutefois certainement réduit la possibilité que des
informations critiques aient été écartées. Sans oublier, que la diversité des outils de
cueillette favorisant la triangulation des données a été tenue en compte et sera
abordée suite à la présentation des différents outils de cueillette.
4.2 Les entrevues
Un des objectifs de la thèse est de prendre en considération l'opinion des
gestionnaires et l'entrevue représente un outil fort pertinent pour y arriver. Selon
Hlady et Rispal (2002), «cette méthode fournit des informations directes sur le
phénomène étudié et permet l'examen du vécu et des interprétations des acteurs au
regard d'un phénomène donné » (p. 125). Cet outil permet d'aller en profondeur et
amène une flexibilité permettant la découverte de facettes non prévues au préalable
(Poupart, 1997). L'entrevue est également un bon complément à la recherche
documentaire car il est possible de poser des questions additionnelles sur des points
demeurés obscurs tandis qu'il est impossible d'ajouter des informations aux
documents (Grawitz, 1990). Les entrevues permettent aussi une meilleure mise en
perspective du discours par la prise en considération des trajectoires sociales des
répondants (Poupart, 1997), par exemple, les expériences antérieures des
gestionnaires dans l'entreprise ou dans une autre entreprise.
Pour réaliser les entrevues, une démarche a été suivie, démarche inspirée
notamment par les propositions de Grawitz (1990) et de Hlady Rispal (2002). Une
112
grille d'entrevue a d'abord été préparée. L'utilisation d'une grille permet « de
collecter des données similaires de façon systématique afin d'autoriser la
comparaison et, partant, de répondre aux questions de recherche de la façon la plus
riche possible» (Hlady Rispal, 2002, p. 124). Cette grille a été réalisée suite à la
résidence en entreprise et à la recherche documentaire. Les ébauches ont été soumises
au directeur de thèse et à l'équipe GCC pour s'assurer de la qualité des questions.
Outre la grille d'entrevue, six autres documents, présentés à l'annexe E, ont été
préparés, dont la feuille de présentation du projet de recherche et la feuille du
consentement libre et éclairé.
Quant au déroulement de l'entrevue, suite à une brève présentation de
l'étudiante-chercheure et du projet, les aspects de confidentialité et de consentement
libre et éclairé étaient abordés, le tout appuyé des feuilles préparées à cet effet et
disponible à l'annexe E. La feuille du consentement a ainsi été systématiquement
présentée et remise à chaque gestionnaire en début d'entrevue. Afin d'alléger et de
rendre les gestionnaires le plus confortable possible, aucune signature n'a été
demandée. De plus, la feuille de présentation du projet contenant les coordonnées de
l'étudiante-chercheure, déjà transmise par courriel, était à nouveau remise en format
papier. Les gestionnaires avaient alors la possibilité de recontacter l'étudiante-
chercheure. L'autorisation d'enregistrer était également demandée tout en
mentionnant aux participants qu'il pouvait demander en tout temps l'arrêt de
l'enregistrement, cette possibilité était également offerte en cours d'entrevue lorsque
l'étudiante-chercheure constatait une hésitation dans certaines réponses. Toutefois,
aucun gestionnaire n'a demandé à suspendre momentanément l'enregistrement.
Suite à cette introduction, une première question était posée à partir de la
grille de l'entrevue. Puis, selon le déroulement de l'entretien, les questions n'étaient
pas nécessairement utilisées dans l'ordre ou même formulées. Le caractère semi-
directif était présent tout au long de l'entretien. Vers la fin, l'étudiante-chercheure
s'assurait que toutes les questions avaient été abordées. Elle demandait également au
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gestionnaire s'il désirait préciser certains points ou ajouter des commentaires sur des
points non abordés. La grille d'entrevue représentait donc davantage un guide
d'entretien plutôt qu'une liste de questions (Hlady Rispal, 2002).
En ce qui concerne le choix du moment (jour et heure) et du lieu, ceci était
laissé à la discrétion des répondants. À l'exception d'un gestionnaire, ils ont tous
choisi de tenir les rencontres sur leurs lieux de travail. Cette façon est d ailleurs
privilégiée par Hlady Rispal (2002). Selon elle, les répondants ont tendance à être
plus naturels et spontanés; sans oublier que le chercheur peut observer le milieu.
Autre aspect important pour le bon déroulement des entrevues, la capacité de
l'intervieweur à obtenir la collaboration, à mettre le répondant à 1 aise, à gagner sa
confiance et à l'amener à prendre en charge le déroulement de la rencontre (Grawitz,
1990; Poupart, 1997). La collaboration a notamment été obtenue par la présentation
de l'utilité de la recherche; les informations recueillies permettant d'améliorer le
déroulement du projet pour les deux phases subséquentes. Quant à la capacité de
créer un climat de confiance et de mettre à l'aise les répondants, les aspects éthiques
et de confidentialité étaient systématiquement abordés dès les premières minutes de
l'entretien. L'étudiante-chercheure demandait également à chaque répondant
l'autorisation d'enregistrer l'entretien tout en mentionnant clairement qu'il était
possible de l'interrompre. De plus, l'étudiante-chercheure mentionnait que les
informations étaient pour être colligées et rendues anonymes. Les comptes rendus
intégraux demeurant uniquement accessibles à l'étudiante-chercheure, à son directeur
de thèse et aux membres des jurys d'évaluation et que ces personnes étaient tenues
aux mêmes règles de confidentialité. Dès la première rencontre, il semble que les
façons de faire utilisées aient été adéquates. En effet, à la fin de la première entrevue,
le gestionnaire interviewé a affirmé avoir été intimidé par 1 enregistreuse et le
protocole mais que rapidement, il l'avait oublié par la capacité de l'étudiante-
chercheure à mettre les gens à l'aise. Ce commentaire est également revenu lors de
certaines entrevues subséquentes.
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Quant à la qualité de laisser le répondant prendre en charge l'entretien, il
semble que cet aspect ait également été présent tout au long des entrevues. Toutes les
questions contenues dans la grille d'entrevue étaient toujours couvertes mais rarement
dans le même ordre et certaines réponses étaient obtenues sans avoir à poser la
question.
L'entrevue comporte également des inconvénients dont le principal soulevé
par Poupart (1997) est l'influence de l'intervieweur. La moindre intervention, relance
ou même silence de la part de l'intervieweur vient nécessairement influencer
l'entrevue (ibid.). Les notions de saturation et de triangulation deviennent alors
importantes. Ces notions sont abordées ultérieurement.
L'échantillon est maintenant abordé. Tout d'abord, il importe de parler de la
population (Hlady Rispal, 2002; Pires, 1997). La collecte de données s'est effectuée
lors de la première phase (sur un total de trois) du projet SIC à Hydro-Québec. Cette
première livraison se limite aux activités de Mesurage sous la vice-présidence Ventes
et services à la clientèle. Tel que l'illustre le Tableau 20, le nombre de chefs IV
impliqués dans la livraison 1 est au nombre de 12 (neuf répartis dans les cinq régions
et trois au corporatif). Tandis que les chefs V totalisent 41 gestionnaires (32 répartis
dans les cinq régions et neuf au corporatif).
Quant à l'échantillon, les cinq régions et les services corporatifs sont
représentés. Deux niveaux hiérarchiques sont également inclus dans l'échantillon.
Pour les régions, cinq chefs IV sur les neuf ont été rencontrés et cinq chefs V sur les
32. Deux autres chefs V ont été contactés mais ont refusé les entrevues pour des
raisons de non-disponibilité (absence du bureau et surcharge de travail). Un chef V en
région a également accordé une brève entrevue téléphonique. Au corporatif, un chef
IV sur les trois a été rencontré et trois chefs V sur les neuf. Au total, cela a amené la
production de 299 pages de comptes rendus intégraux pour 29,5 heures d'entrevues.
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Tableau 20
Population et échantillon des gestionnaires pour les entrevues
CheflV ChefV
Régions* Corporatif Régions* Corporatif
Population 9 3 32 9
Échantillon pour les entrevues 5 1
5
+1 téléphone
3
chacune des régions.
Quant aux principes d'échantillonnage, il s'agit d'un échantillon par contraste
et qui tient compte des principes de diversification et de saturation. L'échantillon par
contraste doit permettre de rencontrer des répondants ayant des traits communs tout
en apportant de la diversité (Hlady Rispal, 2002; Pires, 1997). Ceci amène la
construction d'une mosaïque (Pires, 1997). Pour y parvenir, certaines variables sont à
considérer (Deslauriers et Kérisit, 1997; Pires, 1997). Dans le cadre de la présente
recherche, ces variables sont le nombre de régions et de services corporatifs ainsi que
le niveau hiérarchique. Ceci coïncide alors au principe de diversification qui vise à
« diversifier les cas de manière à inclure la plus grande variété possible,
indépendamment de leur fréquence statistique » (Pires, 1997, p. 155). De plus, afin
d'accéder à une variété d'expériences, une attention particulière a été portée pour ne
pas sélectionner seulement des gestionnaires reconnus pour avoir du succès dans les
changements. Afin de sélectionner les gestionnaires selon ces variables, 1 équipe
GCC en collaboration avec l'étudiante-chercheure ont identifié des gestionnaires
potentiels pour ensuite les contacter et les rencontrer. Le principe de saturation s est
également avéré important. Plus les entrevues se succédaient et plus la contribution
marginale des entrevues diminuait (Glaser et Strauss, 1967; Gummesson, 1999;
Hlady Rispal, 2002; Pires, 1997). Pour reprendre les mots de Pires (1997), il s'agit du
« phénomène par lequel le chercheur juge que les derniers documents, entrevues ou
observations n'apportent plus d'informations suffisamment nouvelles ou différentes
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pour justifier une augmentation du matériel empirique» (p. 157). Les résultats et
l'analyse qui suivront aux chapitres quatre et cinq ont amené l'étudiante-chercheure à
constaté l'atteinte de ces principes.
4.3 L'obsen'ation-participation
Bien qu'occupant une place plus limitée, l'observation-participation a
également fait partie des méthodes de collectes de données. Tel que le précise
Grawitz (1990), il y a divers degrés de participation. Le degré de participation de
l'étudiante-chercheure ne s'insère toutefois pas dans la tendance actuelle de la pleine
participation (Jaccoud et Mayer, 1997) où l'observateur-participant se fait presque
oublier (Grawitz, 1990). Ceci s'avère quand même un avantage. Lorsque
l'observateur-participant est trop intégré au milieu, sa capacité à poser les bonnes
questions tend à diminuer (Grawitz, 1990). À l'inverse, une observation sous la
clandestinité ne permet pas non plus de poser suffisamment de questions (Jaccoud et
Mayer, 1997). En ce sens, la présence de l'étudiante-chercheure était connue de tous.
À chacune de ses participations, elle était présentée comme étudiante au doctorat et
son projet de recherche était expliqué aux employés et aux gestionnaires rencontrés.
Avant de détailler les observations et les participations réalisées, mentionnons
la différence soulignée par Jaccoud et Mayer (1997) entre le site d'observation {the
setting) et le cas soumis à l'étude (the case). Prenant en considération cette
distinction, un mandat de six mois de consultation réalisé antérieurement par
l'étudiante-chercheure à titre de consultante pourrait s'insérer dans l'observation.
Réalisé au service corporatif de Expertise et Support sous le chef IV Mesurage et
Relève^^ ce mandat réalisé à l'automne 1999 a permis à l'étudiante-chercheure de se
familiariser avec l'organisation Hydro-Québec (fonctionnement de l'organisation,
Mesurage et Relève est le service impliqué dans la phase 1 du projet, phase étudiée dans le cadre de
cette thèse.
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fonctionnement des activités de Mesurage et Relève, niveaux hiérarchiques de
l'organisation, présence des syndicats). Cet heureux hasard entre un ancien mandat à
Mesurage et Relève et le projet de changement dont la première phase implique ces
activités a donc permis à l'étudiante-chercheure d'être familière avec certains aspects
du terrain de recherche.
À partir de la résidence en entreprise dans le cadre du programme de doctorat,
robservation-participation s'est réalisée dans différents cadres de travail :
1. Présence dans les bureaux du projet lors de la recherche documentaire;
2. Participation aux comités de gestion de l'équipe GCC;
3. Participation à un atelier de gestion du changement offert par l'équipe GCC aux
gestionnaires;
4. Présence dans les bureaux du projet lors des rencontres mensuelles de suivi sur le
projet de thèse et lors des remises de rapports;
5. Rencontres mensuelles de suivi sur le projet de thèse avec la chef GCC et
occasionnellement avec d'autres membres de l'équipe GCC;
6. Discussions avec l'équipe GCC sur le contenu des rapports et sur les
améliorations à apporter aux activités de l'équipe GCC;
7. Rencontres dans les bureaux du projet avec l'équipe de GCC pour préparer les
entrevues avec les gestionnaires.
Chacune de ces observations-participations a été notée dans le cahier de notes
(journal de bord) de l'étudiante-chercheure. Par la suite, des comptes rendus étaient
réalisés puis classés. Un inventaire a été tenu à jour sur les rencontres et les échanges
réalisés avec des employés d'Hydro-Québec où le numéro de la rencontre, la
personne rencontrée, la date, la durée, le sujet, le nom du fichier où se retrouve le
compte rendu ainsi que le nombre de pages de ce compte rendu et des documents
joints. Au total, 43 rencontres ou échanges ont été réalisés totalisant 32 heures, 72
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pages de comptes rendus et 190 pages de documents joints pour un grand total de 262
pages. Outre ces 32 heures de rencontres, 39 autres heures d'observations ou
échanges ont été réalisées lors de la recherche documentaire et des rencontres
formelles. En ajoutant les 29,5 heures d'entrevues avec les gestionnaires, cela donne
100,5 heures. Les contacts à Hydro-Québec se sont échelonnés sur une période de
cinq ans (décembre 2003 à décembre 2008). La collecte de données a toutefois été
intensivement menée sur une période de 14 mois soit d'avril 2004 à juin 2005.
4.4 Les documents produits et discutés avec l'équipe GCC
Tout au long de la cueillette de données, l'étudiante-chercheure rencontrait
mensuellement la chef de l'équipe de GCC, accompagnée occasionnellement par
certains membres de l'équipe, pour des suivis. Lors de ces rencontres de suivi,
l'étudiante-chercheure faisait part de ses travaux et des discussions amenaient
l'identification de forces et d'améliorations potentielles concernant les activités
réalisées par l'équipe GCC. Bien entendu, tel que précisé dans la section sur la
recherche documentaire, l'ouverture de l'équipe GCC et la possibilité d écarter des
informations critiques de la part de l'équipe GCC constituent des obstacles possibles.
Il semble toutefois que le désir de la responsable d'obtenir une évaluation combiné à
la diversité de la provenance des membres de l'équipe (gestionnaires et employés
d'Hydro-Québec dédiés au projet et consultants externes) aient limité grandement ce
risque. La responsable de l'équipe GCC a même déjà mentionné qu elle aurait aimé
recevoir davantage de critiques. Outre ces rencontres de suivi, deux rapports ont
également été produits et discutés avec l'équipe GCC. Lors de la présentation et des
discussions entourant ces rapports, l'équipe GCC formulait leur accord avec les
observations et conclusions apportées et se montrait satisfait des améliorations
proposées. Ces documents ont également permis des allers-retours entre le terrain et
la théorie, activité fort pertinente étant donné la nature constructiviste et abductive de
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la recherche. Le Tableau 21 présente le détail quantitatif des documents produits ainsi
que les dates de dépôt.
4.5 Combinaison des outils de cueillettes de données : la triangulation
Chaque outil (analyse documentaire, entrevues, observation-participation,
documents produits et discutés) possède ses avantages et ses inconvénients (Hlady
Rispal, 2002). Conséquemment, l'utilisation de plusieurs outils de cueillette de
données impliquant plusieurs sources permet de renforcer la validité de la recherche
(Gummesson, 1999; Hlady Rispal, 2002; Laperrière, 1997a; Nieto et Pérez, 2000) et
sa fiabilité (Laperrière, 1997a). La triangulation permet ainsi d'accroître la croyance
que les résultats obtenus sont valides et n'émanent pas d'un artifice méthodologique
(Nieto et Pérez, 2000). Inspiré d'un tableau produit par Hlady et Rispal (2000), le
Tableau 21 offre un portrait des différentes méthodes et sources utilisées.
Les données issues de la recherche documentaire ont constituées les données
principales pour la rédaction du premier rapport tandis que l'observation-participation
représentait des données secondaires. Ensuite, les données issues des entrevues avec
les gestionnaires ont représenté les données principales pour le deuxième rapport
tandis que la recherche documentaire et l'observation-participation constituaient des
données secondaires. Tel que le mentionne Hlady Rispal (2002), « La codification par
matériau collecté exige du chercheur qu'il privilégie l'analyse d'un type de données
(données principales) tout en ayant recours aux autres données collectées (données
confirmatoires ou infirmatives). » (p. 141). La section suivante sur la stratégie
d'analyse des données viendra notamment expliciter l'utilisation des données.
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Tableau 21
Méthodes de cueillette et sources de données
Données écrites Données orales Données observées
Données produites
Site Internet d'Hydro-
Québec et autres sites
- 36 adresses/
documents
consultés totalisant
1 057 pages
Livres et articles sur
Hydro-Québec
Documents produits par
l'équipe de projet
disponibles sur leurs
serveurs
- 783 documents
consultés
- 175 retenus
totalisant 2 093
pages
15 entrevues avec des
gestionnaires
- de 2 niveaux
hiérarchiques
différents
- provenant des 5
régions du Québec
et du corporatif
- 29,5 heures
- 299 pages de
comptes rendus
intégraux
Rencontres et échanges
avec l'équipe GCC
- 43 rencontres et
échanges
- totalisant 32
heures, 72 pages de
comptes rendus et
190 pages de
documents joints
pour un total de
262 pages
Rencontre avec 7
gestionnaires et un
conseiller des
ressources humaines
lors d'un atelier de
gestion du changement
offert par GCC
Bureaux de l'équipe de
projet
Bureaux des
gestionnaires rencontrés
en entrevues
Atelier de gestion du
changement offert aux
gestionnaires par GCC
Comité de gestion de
l'équipe GCC
Au total
- présence de 100,5
heures
- mandat de 6 mois
(le site
d'observation en
référence à Jaccoud
et Mayer, 1997)
Documents remis a
GCC lors de rencontres
de discussions
- rapport de 70 pages
(juin 2004)
- présentation de 21
diapositives
(novembre 2004)
- bilans provisoires
au rapport final de
7 pages (avril
2005) et de 14
pages (mai 2005)
- rapport de 41 pages
(juin 2005)
- présentation de 29
diapositives (juin
2005)
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5. STRATÉGIE D'ANALYSE DES DONNEES
L'analyse des données a suivi trois étapes dont a) l'étape de codage pendant la
collecte de données, b) l'étape d'analyse avec le logiciel d'analyse qualitative
Atlas.ti, c) l'étape de modélisation. Ces trois activités s'inspirent des analyses
proposées par Hlady Rispal (2000), Laperrière (1997b), Miles et Huberman (2003)
ainsi que Paillé et Mucchielli (2003).
Pour chacune des étapes, quelques activités étaient planifiées et prévisibles,
par exemples l'utilisation d'une liste de codes, la rédaction des rapports pour Hydro
Québec, la transcription des entrevues en comptes rendus intégraux, la comparaison
du modèle aux modèles théoriques. Par contre, la plupart des activités se sont
succédées et imposées d'elles-mêmes au fil des activités de cueillette de données, de
codage et d'analyse à l'aide notamment du logiciel d'analyse qualitative car comme
le mentionne Paillé et Mucchielli (2003) « l'analyste travaillant en émergence ne
connaît pas d'avance la route à suivre » (p. 196). Les prochaines pages décrivent le
parcours.
La première étape consiste au codage de textes issus de la revue de littérature,
des documents retenus lors de la recherche documentaire à Hydro-Québec ainsi que
des comptes rendus intégraux rédigés suite aux entrevues avec les gestionnaires.
L'analyse de données s'est donc amorcée dès la collecte de données. Démarrée lors
de la revue de littérature, la liste de codes fut progressivement élaborée, révisée et
appliquée tout au long de la recherche documentaire. Durant la collecte de données
ainsi qu'à la fin, des rapports furent remis et discutés avec l'équipe GCC du projet
SIC à Hydro-Québec. Au cours du dernier rapport basé principalement sur les
comptes rendus intégraux issus des entrevues avec les gestionnaires, des catégories
conceptualisantes émergent des données recueillies. Le Tableau 22 présente les
activités réalisées durant la collecte de données et établit les liens avec les méthodes
d'analyse.
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Tableau 22
Activités d'analyse de données réalisées durant la collecte de données
Activités réalisées durant la collecte de données Inspirées de ...
Création d'une liste de codes utilisés autant pour
la revue de littérature que pour les documents et
les entrevues d'Hydro-Québec
Hlady Rispal (2002) : codification des données
Laperrière (1997b) : processus de codification ou
étapes de l'analyse comparative continue
Miles et Huberman (2003) : codes, codages et
codification thématique
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse thématique
Tenue d'un cahier de notes (journal de bord)
incluant toutes les notes de terrain et des
réflexions
Hlady Rispal (2002) : notation des intuitions dans
le journal de bord
Laperrière (1997b); description d'un site ou du
groupe à l'étude
Réalisation de suivis d'avancement remis à la
chef de l'équipe GCC
Hlady Rispal (2002) : approche systémique du
cercle herméneutique; restitution des résultats au
terrain
Laperrière (1997b) : description d'un site ou du
groupe à l'étude
Miles et Huberman (2003) : réunion intermédiaire
Rédaction d'un rapport de résidence Hlady Rispal (2002) : approche systémique du
cercle herméneutique
Laperrière (1997b): description d'un site ou du
groupe à l'étude, analyse comparative continue
Miles et Huberman (2003) : résumé intermédiaire
Transcription des entrevues en comptes rendus
intégraux
Laperrière (1997b): description d'un site ou du
groupe à l'étude, processus de codification ou
étapes de l'analyse comparative continue
Codification des comptes rendus intégraux avec
grille heuristique
(compte rendu intégral dans la colonne de gauche,
codification et annotation dans la colonne de
droite)
Hlady Rispal (2002) : codification des données,
utilisation d'une grille heuristique
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse à l'aide de
catégories conceptualisantes
Rédaction de deux rapports remis et discutés avec
l'équipe GCC
(Les données principales pour le premier rapport
sont la recherche documentaire tandis que les
données principales pour le deuxième rapport sont
les entrevues avec les gestionnaires)
Hlady Rispal (2002) : codification des données,
approche systémique du cercle herméneutique;
restitution des résultats au terrain
Laperrière (1997b): description d'un site ou du
groupe à l'étude, processus de codification ou
étapes de l'analyse comparative continue
Miles et Huberman (2003) : résumé intermédiaire,
codes, codages et codification thématique
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse thématique et
analyse à l'aide de catégories conceptualisantes
Conférence sur la revue de littérature et sur le
terrain de recherche réalisée dans le cadre de la
Semaine de recherche à la faculté
d'administration de l'Université de Sherbrooke
Laperrière (1997b) : description d'un site ou du
groupe à l'étude
Miles et Huberman (2003) : résumé intermédiaire
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La deuxième étape de l'analyse de données, bien qu'incluant des activités de
codage et de modélisation, se distincte des deux autres par l'élaboration des
catégories conceptualisantes et bien sûr par l'utilisation du logiciel d analyse de
données Atlas.ti. Les codes et codages grandement utilisés depuis le début du
processus sont progressivement remplacés par des catégories conceptualisantes
(Paillé et Mucchielli, 2003). Les codes représentent surtout des activités réalisées par
l'équipe GCC tandis que les catégories conceptualisantes représentent des
phénomènes (Paillé et Mucchielli, 2003). Cette progression analytique, pour
reprendre les mots de Hlady Rispal (2002), amène un assemblage ou une création de
catégorisations (Paillé et Mucchielli, 2003). Ceci s'apparente au processus de
construction théorique par l'élaboration des catégories conceptuelles décrite par
Laperrière (1997b). Pour cette chercheure, « le concept ne désigne pas l'incident lui-
même, mais ce que cet incident représente, ce à quoi il renvoie» (p. 314). Le
processus de codification ou les étapes de l'analyse comparative continue décrit par
Laperrière (1997b) image également bien le processus réalisé par la chercheure
En début de recherche, la codification est à la fois ouverte et
exhaustive, en ce sens que tous les incidents, toutes les unités de sens
doivent être codifiés. Au fur et à mesure que la recherche avance et
que la théorie se précise, la codification devient de plus en plus
sélective et cohérente, c'est-à-dire théoriquement intégrée. La
codification des données s'accompagne continuellement d'une
réflexion théorique, consignée sous forme de mémos faciles à réviser.
À tout moment, en effet, les concepts de départ peuvent être remaniés
ou même supprimés si l'analyse des nouvelles données l'exige. La
cohérence théorique recherchée n'implique pas la rigidité des
catégories, mais bien leur adéquation à l'ensemble des données (p.
317).
Pendant le codage des comptes rendus intégraux, des mémos sont rédigés et
des tentatives de modélisation sont ébauchées à même les fonctionnalités d'Atlas.ti.
Tel que le précise Hlady Rispal (2002), Atlas.ti est un outil précieux pour mieux
organiser, codifier, réfléchir et présenter les données. Suite à deux lectures
approfondies pour le codage des comptes rendus intégraux, les fonctionnalités
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d'Atlas.ti liées aux mémos sont utilisées sous la forme des catégories
conceptualisantes telles qu'explicités par Paillé et Mucchielli (2003). Les mémos
d'Atlas.ti ont ainsi permis de « dénommer [des] phénomène[s] perceptible[s] à travers
une lecture conceptuelle d'un matériau de recherche » {ibîd., p. 147).
Comparativement aux codes permettant essentiellement de décrire les activités de
gestion du changement et d'évaluer le niveau de satisfaction des gestionnaires à cet
égard, les mémos tentent « d'accéder au sens des expériences, des interactions ou des
logiques des événements ou des vécus » {ibid., p. 147), en d autres mots, de donner
un sens aux interventions de l'équipe de gestion du changement et d aller au-delà
d'une liste d'activités. Les catégories conceptualisantes sont alors devenues des
principes opératoires pour la réalisation des activités de gestion du changement. En
effet, les mémos d'Atlas.ti utilisés comme catégories conceptualisantes sont porteur
d'une intentionnalité, ils s'insèrent dans un modèle plus ou moins implicite et
englobe des phénomènes en relation (référence à Paillé et Mucchielli, 2003).
Les catégories émergent alors au fil de l'analyse de données. Au départ, il
peut s'agir essentiellement d'un travail de documentation plutôt que d'opérations
d'analyse (Paillé et Mucchielli, 2003). Les comptes rendus intégraux sont alors
examinés en profondeur et chaque portion liee aux catégories est notee. Tandis que le
codage porte sur le contenu strict des comptes rendus intégraux et permet ainsi de
décrire les activités avec précision, l'utilisation des catégories conceptualisantes (à
partir des mémos d'Atlas.ti) permet de se dégager du contenu strict pour identifier les
logiques sous-jacentes, les phénomènes traversant l'expérience ou les comportements
des gestionnaires (Paillé et Mucchielli, 2003). Il est alors possible de dépasser la
linéarité du discours (Paillé et Mucchielli, 2003) ce qu'offre l'utilisation des
fonctionnalités de réseaux^'' d'Atlas.ti. Des schémas sont alors conçus pour amorcer
la modélisation et des extraits de témoignages viennent appuyer le tout (Paillé et
Mucchielli, 2003).
Traduction libre pour Networks.
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Les fonctionnalités d'Atlas.ti, par la production des rapports et des réseaux
permettent également des regroupements et des recoupements à partir des codes et
des mémos, activités proposées par Miles et Huberman (2003) pour l'interprétation
des données. L'annexe F présente des exemples de réseaux créés avec les
fonctionnalités d'Atlas.ti.
Les logiciels pour l'analyse qualitative tels que Atlas.ti ne sont toutefois pas
sans risque car leur utilisation peut accorder un poids trop important aux données
traitées avec le logiciel au détriment des autres données (Hlady Rispal, 2002). Pour
réduire ce risque, la chercheure, suite à la codification des comptes rendus intégraux
avec Atlas.ti, a systématique revu tous les documents de la recherche documentaire.
Les fonctionnalités d'Atlas.ti ont certes grandement facilité et guidé la progression
analytique permettant l'émergence de versions préliminaires du modèle
d'intervention mais ces activités réalisées dans Atlas.ti sont accompagnées de
plusieurs autres, tel que précisé dans le Tableau 22, le Tableau 23 et le Tableau 24.
Cette deuxième étape d'analyse de données s'est donc clôturée par la création du
modèle préliminaire propre au contexte d'Hydro-Québec et par une présentation lors
d'un congrès. Cet exercice de communication a permis d'établir un deuxième jalon
important au processus d'analyse de données. L'élan était lancé pour entamer la
dernière et troisième étape ; la mise en place de la modélisation.
La troisième et dernière étape fut donc la mise en place d'une modélisation.
Cette étape est inspirée par les méthodes de Paillé et Mucchielli (2003) sur la mise en
place d'une théorisation, de Laperrière (1997b) sur la théorisation ancrée, de Hlady
Rispal (2002) sur l'élaboration des résultats et de Miles et Huberman (2003) sur
l'élaboration et la vérification des conclusions. Tenant compte de la question et des
objectifs de la recherche ainsi que des données recueillies et analysées, le modèle
émerge progressivement par une série d'itérations. 11 en résulte ainsi un modèle plus
épuré.
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Tableau 23
Activités d'analyse de données réalisées avec Atlas.ti
Activités réalisées avec Atlas.ti Inspirées de ...
Codage des comptes rendus intégraux
avec les fonctionnalités de codage
(première lecture)
Laperrière (1997b) : processus de codification ou étapes de
l'analyse comparative continue
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Ajustement des codes Hlady Rispal (2002) : principe de pertinence (élimination des
catégories à intérêt limité ou inexistant)
Laperrière (1997b) : processus de codification ou étapes de
l'analyse comparative continue
Paillé et Mucchielli (2003) ; analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Deuxième codage des comptes rendus
intégraux (relecture attentive de tous
les comptes rendus intégraux)
Laperrière (1997b) : processus de codification ou étapes de
l'analyse comparative continue
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Rédaction des résultats (partie I) avec
les documents de la recherche
documentaire codés et les rapports
d'Atlas.ti
Hlady Rispal (2002) ; élaboration des résultats (comparaison
empirique et analytique)
Troisième relecture des comptes rendus
intégraux pour la création et
l'assignation de mémos (catégories
conceptualisantes)
Hlady Rispal (2002) : catégorisation permettant la
conceptualisation et la comparaison (phénomène, niveau
relativement élevé d'abstraction)
Laperrière (1997b) ; élaboration des catégories conceptuelles
Paillé et Mucchielli (2003) ; analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Ajustement des mémos à l'aide des
fonctionnalités liées aux mémos et aux
réseaux.
Hlady Rispal (2002) : principe de pertinence (élimination des
catégories à intérêt limité ou inexistant)
Laperrière (1997b) : élaboration des catégories conceptuelles
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Quatrième relecture des comptes
rendus intégraux pour valider le choix
et l'assignation des mémos ainsi que
les liens entre les codes pour chaque
citation assignée à des mémos.
Hlady Rispal (2002) : principe de pertinence (élimination des
catégories à intérêt limité ou inexistant)
Paillé et Mucchielli (2003) ; analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Rédaction des résultats (partie 11) avec
les rapports et les réseaux d'Atlas.ti
Hlady Rispal (2002) : élaboration des résultats (comparaison
empirique et analytique)
Modélisation des résultats pour dégager
un modèle spécifique à l'équipe GCC
du projet SIC à Hydro-Québec
Laperrière (1997b) : élaboration des catégories conceptuelles
Paillé et Mucchielli (2003) : analyse à l'aide de catégories
conceptualisantes
Conférence au Congrès de TAIPTLF
avec présentation du modèle
préliminaire
Laperrière (1997b) : description d'un site ou du groupe
Miles et Huberman (2003) ; résumé intermédiaire
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Les itérations du modèle, autant lors de la deuxième que de la troisième
d'étape d'analyse de données, découlent principalement de la révision des principes
opératoires (catégories conceptualisantes). Ceci coïncide à l'élaboration des
catégories conceptuelles décrite par Laperrière (1997b) où «les catégories
conceptuelles sont en effet remaniées jusqu'à ce qu'aucune donnée nouvelle ne
vienne les contredire (principe de saturation) » (p. 315) et coïncide également au
processus de maturation énoncé par Paillé et Mucchielli (2003). Ceci est également
en lien avec les propos de Miles et Huberman (2003) où ces derniers mettent en garde
les chercheurs à conclure trop rapidement; les tactiques d'élaboration de conclusions
ne devant pas être tenues pour définitives.
Suite à l'analyse des données avec Atlas.ti permettant la précision des
activités de gestion du changement (codage) et l'élaboration des catégories
conceptualisantes (mémos), un travail analytique se poursuit par la modélisation des
phénomènes émergents pour accéder à un niveau plus avancé de théorisation (Paillé
et Mucchielli, 2003), dans le contexte de l'actuelle étude doctorale, il s'agit de la
mise en place d'une modélisation. Pour reprendre les mots de Paillé et Mucchielli
(2003), il s'agit d'« une série de resserrements analytiques et d'efforts d'intégration
argumentative » (p. 181), entre autres, par la comparaison des résultats au contexte
théorique, contexte servant de levier théorique. Ceci permet alors de dégager un
premier modèle d'abord spécifique au contexte d'Hydro-Québec puis un autre
modèle plus générique pour guider d'autres équipes de gestion du changement.
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Tableau 24
Activités d'analyse de données réalisées pour la mise en place d'une modélisation
Activités de modélisation Inspirées de...
Comparaison du modèle spécifique pour l'équipe
GCC avec les modèles de gestion du changement
et autres champs de connaissance issus du
contexte théorique
Hlady Rispal (2002) : élaboration des résultats
(comparaison théorique)
Paillé et Mucchielli (2003) : mise en place d'une
théorisation
Création de tableaux évaluant le niveau de
satisfaction des gestionnaires (évaluation positive,
mitigée, négative, aucune appréciation)
Hlady Rispal (2002) : codification des données
(tableaux d'analyse de données incluant des
niveaux positif, neutre, négatif et ambigiie)
Hlady Rispal (2002) : élaboration des résultats
(comparaison empirique et analytique)
Modélisation par itérations pour obtenir un
modèle générique d'intervention pour une équipe
de gestion du changement
Hlady Rispal (2002) ; élaboration des résultats
(saturation empirique et théorique)
Paillé et Mucchielli (2003) : mise en place d'une
théorisation
La présentation des trois étapes de l'analyse de données, et plus
particulièrement les activités contenues dans les tableaux, énoncent des activités
séquentielles. Par contre dans la réalité, les séquences sont plus nuancées tel que
l'illustre la Figure 9. L'analyse de données s'est davantage présentée comme un
processus itératif (Hlady Rispal, 2002) avec des activités concomitantes. L'évolution
des principes opératoires le démontre bien. Dès la première étape, des catégories
conceptualisantes ont émergé. Certes le nombre et les appellations des catégories ont
fortement changé mais l'essence est demeurée ce qui démontre d'ailleurs
l'importance de l'« exercice exploratoire de mise en relation, car les liens postulés à
un moment souvent rapproché du séjour sur le terrain s'avèrent souvent très justes »
(Paillé et Mucchielli, 2003, p. 184).
Ce processus itératif implique de nombreux allers-retours théorie-terrain
permettant plusieurs relectures et annotations des différents matériaux, activités
essentielles dans le cadre d'une analyse qualitative (Paillé et Mucchielli, 2003). Ces
activités répétitives sont, pour reprendre les expressions de Paillé et Mucchielli, des
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essais de compréhension et des accès au sens. Ces auteurs parlent de logique itérative
impliquant un aller-retour interprétation/théorisation et réinterprétation/théorisation.
Tandis que pour Hlady Rispal (2002), ces nombreux aller-retour et interrelations
s'apparentent au principe fondamental du cercle herméneutique où « l'image même
du cercle herméneutique suggère une boucle interprétative permanente » (p. 156).
Figure 9
Stratégie d'analyse de données :
étapes et activités
Sapes
Activités
Qxiage pendant
lacoliecte de données
Anaiyse avec Atlaati
(cxKtes mémos, network^
Cbdage
Catégories concept uaiisantes
Modélisation
Modélisation
Aller-retour
avecthéorie
Cbmparaison avec
contexlettiéorique
Miseàjourdeia
revue de littérature
Cbmparaison avec
contextethéorique
Il n'en demeure pas moins qu'un fil directeur doit s'établir. Dans le cadre de
cette étude doctorale, le passage entre les trois étapes se dessine suite à un retour sur
la théorie et à la rédaction de rapport ou de conférence. Cette façon de faire « théorie
-i- terrain + théorie + rédaction » représente alors le fil directeur. La mise à jour de la
revue de littérature à deux reprises a permis une réorientation au sens décrit pas Paillé
et Mucchielli (2003). Des nouveaux repères ont alors été découverts permettant
notamment de nuancer, compléter et même défier les résultats (Paillé et Mucchielli,
2003). Paillé et Mucchielli (2003) conseillent fortement de réaliser des efforts
d'intégration à intervalles réguliers pour favoriser l'articulation de la théorisation. Les
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communications (rapports à Hydro-Québec et communication lors de rencontres
savantes) ont joué ce rôle^^. Ces communications ont alors permis de se distancier
car, comme le souligne Paillé et Mucchielli (2003) l'utilisation d'un logiciel
d'analyse qualitative peut engouffrer le chercheur dans une liste impressionnante de
codes et des vues linéaires plutôt que schématiques. La Figure 10 inspirée de celle de
Hlady Rispal (2002) sur une représentation hélicoïdale du processus allant de la
donnée empirique à la théorie où des actions se produisent de façon répétée dans le
temps présente les allers-retours théorie-terrain. Chacun des parcours, coïncidant aux
trois étapes de l'analyse de données, démarre au niveau de la théorie et se complète
par une communication.
Figure 10
Représentation des allers-retours théorie-terrain
2003 2005 2006
Livraisons
HQ/ 9C
A«nl-prcirt
1999-2002?
si N, R>asB2
05/ JarMef2ÛÛ6/
FhaseS
; Envier 2008
5\
Cbitâctsavec hlycl-o-Québec
Oécembre 2003 à œ jour >
cueillettes
dedonnées
Cbservâiion-partidp^iorv
Avnl2004àjujn2005
F^ports
remisàHQ
F^vue
delittérâure
Analyse
de données
I
Recherche doorrtenta
Avril 2004 à mars20(ï
Btr
e2004àmars2005
B^uationComparaison
avecrevuede
littér^ure i
ResuitaiisF^siitâs
ivttesavec préliminairespréliminaires
Août 2008ai2007
n2005Jùin
YS^embre2005aseptembre2007JBA«Mr20Û4àjuin2004
DiMal à ijuin2004 Marsà ;juinSOQS
Octbbre2007é ;
Septembre2006: :
Légende : L'étoile (★) représente le premier parcours réalisé de mai à juin 2004, le cercle (•)
démontre le deuxième parcours allant de mars à juin 2005 et le triangle indique le
dernier parcours réalisé de octobre 2007 à septembre 2008.
25 Dans un sens similaire, Miles et Huberman (2003) proposent l'interaction entre le format de
présentation et le texte analytique où une série de quatre boucles permet le raffinement de l'analyse.
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6. LES BIAIS, LA FIDÉLITÉ, LA VALIDITÉ ET L'ÉTHIQUE
6.1 Les biais
II importe que le chercheur, étant fortement impliqué dans le contexte, soit
conscient de ses biais (Poupart, 1997). Poupart identifie trois types de biais ainsi que
des stratégies pour y faire face. Le premier type est lié au dispositif d'enquête. Il
pourrait s'agir de déformations causées par les manières d'interroger (contenu et
forme des questions), de biais venant des techniques d'enregistrement des données
(prises de notes, magnétophone) et des biais liés aux circonstances de temps et de
lieu. Dans le cadre des entrevues semi-structurées avec les gestionnaires d'Hydro-
Québec, les mesures utilisées lors de la planification et du déroulement des entrevues,
tel qu'expliquées précédemment ont tenté de réduire ce type de biais.
Le deuxième type de biais identifié par Poupart est associé à la relation entre
l'intervieweur et l'interviewé. Les biais possibles reposent essentiellement sur le
niveau de similitude entre l'intervieweur et l'interviewé. Poupart (1997) synthétise
bien les enjeux de la similitude ;
Certes, la proximité due à une même appartenance sociale ou acquise
sur le terrain est généralement perçue comme une condition favorisant
une bonne compréhension du groupe étudié. En revanche, elle est
également vue comme susceptible de constituer un obstacle, dans la
mesure où une trop grande familiarité avec le groupe pourrait
empêcher le chercheur de prendre la distance nécessaire pour remettre
en question les évidences ou les rationalisations propres au groupe
(p. 195).
Dans le cadre de la présente recherche, l'étudiante-chercheure se situait
davantage dans un contexte de juste milieu permettant de « combiner des statuts
présentant à la fois des similitudes et des différences avec le groupe étudié » {ibid.,
p. 195). Quelques années auparavant, l'étudiante-chercheure avait travaillé pour le
service corporatif de Mesurage et Relève d'Hydro-Québec à titre de consultante sur
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une période de six mois. Elle avait alors acquise des connaissances de base sur le
fonctionnement des services d'Hydro-Québec et sur leurs façons de faire. De plus,
l'étudiante-chercheure cumule quelques projets de consultation en contexte
d'implantation de SGI, soit le contexte de la présente recherche. Finalement, avant
d'entreprendre les entrevues auprès des gestionnaires, l'étudiante-chercheure avait
réalisé une recherche documentaire permettant de consulter 776 documents internes à
Hydro-Québec, ce qui lui avait permis de se familiariser davantage avec le terrain de
recherche. Tel que le souligne Maxwell (1997), les biais liés au chercheur (ses
connaissances, ses intérêts, sa personnalité, etc.) étaient antérieurement des éléments
à éliminer mais qui maintenant sont mieux considérés car ils permettent d amener des
idées, des hypothèses et des vérifications.
Le troisième type de biais est lié au contexte de la recherche (Poupart, 1997).
Il s'agit des facteurs pouvant amener l'interviewé à ne pas réellement dire sa pensée,
consciemment ou non. Un de ces facteurs est la peur des représailles (Poupart, 1997).
Pour réduire la probabilité de ce biais, l'étudiante-chercheure s'est toujours présentée
comme étudiante au doctorat tout en précisant la nature de sa recherche. De plus, lors
des entrevues individuelles avec les gestionnaires, une attention particulière a été
apportée au consentement libre et éclairé et à l'anonymat des informations recueillies.
Outre ces trois types de biais, Poupart (1997) présente quelques stratégies
pour y faire face dont la standardisation des conditions d'enquête et des intentions des
intervieweurs, l'utilisation du contexte naturel et le principe de la supériorité du
discours spontané. Ces aspects ont constamment été considérés lors de la
planification des méthodes de collectes de données et lors de la réalisation de ces
collectes.
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6.2 La fidélité
La fidélité consiste à trouver les mêmes résultats d'un chercheur à l'autre
(Grawitz, 1990; Gummesson, 1999; Hlady Rispal, 2000; Miles et Huberman, 2003).
Pour ce faire, des procédures doivent être déterminées et suivies pour s'assurer de la
concordance des résultats d'une personne à une autre (Grawitz, 1990; Hlady Rispal,
2000; Miles et Huberman, 2003). Dans les recherches où un seul chercheur intervient,
comme c'est le cas avec l'actuelle recherche, le chercheur doit s'assurer de sa
rigueur, de sa vigilance et de la régularité avec laquelle il collecte ses données
(Grawitz, 1990). 11 s'agit alors de s'assurer de la réplique potentielle de l'expérience
par une autre personne (Hlady Rispal, 2000) ou de la reproductibilité des résultats
dans des conditions similaires (Gummesson, 1999; Laperrière, 1997a). De là, ce
dégage le concept de fiabilité tel qu'utilisé, entre autres par Laperrière (1997a) et par
Miles et Huberman (2003).
Dans le cadre de la présente recherche et tel qu'explicité dans les sections
précédentes et les annexes s'y référant, des protocoles ont été documentés et suivis. 11
serait donc aisé, pour un autre chercheur, de reproduire les différentes activités
réalisées par l'étudiante-chercheure.
Pour préciser le tout. Miles et Huberman (2003) proposent dix questions pour
s'assurer de la fiabilité des résultats. L'annexe G présente ces questions ainsi que les
réponses en fonction de la recherche en cours.
6.3 La validité
La conformité des résultats (fidélité) est une indication pour une recherche
mais elle n'est pas une garantie de validité (Grawitz, 1990). 11 faut s'assurer que les
résultats représentent vraiment la réalité (Robson, 1993). Plusieurs auteurs précisent
la validité en distinguant la validité interne et la validité externe. La validité interne.
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suivant la définition classique, [...] réside essentiellement dans la
justesse et la pertinence du lien établi entre les observations
empiriques et leurs interprétations : non seulement ce lien doit-il être
établi par une méthodologie adéquate, mais encore il doit faire sens
(Laperrière, 1997a, p. 377).
Selon Robson (1993), la validité interne dépend grandement des compétences
et des aptitudes du chercheur. Pour reprendre les mots de Miles et Huberman (2003),
les résultats doivent avoir un sens, être crédibles aux yeux des personnes et présenter
un portait authentique. 11 s'agit de la valeur de vérité (Miles et Huberman, 2003).
Pour s'en assurer, l'étudiante-chercheure réalisait, tout au long de sa collecte de
données, des suivis d'avancement à l'équipe GCC. Ces suivis, écrits et verbaux,
permettaient d'évaluer si les données recueillies avaient du sens. De plus, les
incohérences soulevées étaient discutées pour s'assurer de l'authenticité.
Une autre façon d'évaluer la validité interne consiste à l'utilisation du codage
de données (Laperrière, 1997a). L'utilisation de codes identiques d'une collecte de
données à une autre et utilisant des méthodes différentes permet la triangulation.
Dans le cadre de la présente recherche, l'étudiante-chercheure a utilisé une seule liste
de codes pour chaque collecte de données (recherche documentaire, entrevues avec
les gestionnaires, observation-participation, revue de littérature). Ce codage est
accompagné de plusieurs inventaires et classements dans le but de retracer
rapidement l'information désirée. L'annexe H présente ces outils de travail. De plus,
pour préciser la valeur de vérité et ainsi s'assurer de la validité interne. Miles et
Huberman (2003) proposent 13 questions. L'annexe I les présente ainsi que les
réponses liées à la présente recherche.
Outre la validité interne, la validité externe doit être considérée. La validité
externe est assurée lorsque les résultats peuvent être transférés dans d'autres
contextes (Miles et Huberman, 2003). Dans l'actuelle recherche, les principaux points
de comparaison entre les différents milieux peuvent être les suivants : projet
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d'implantation de SGI sur quatre années impliquant 3500 employés répartis en trois
phases; impliquant une équipe de gestion du changement d une douzaine de
personnes dont les activités sont destinées a soutenir les gestionnaires des différents
niveaux hiérarchiques; supervisant des employés non-syndiqués et syndiqués
(présence de cinq syndicats); dans une grande entreprise de service regroupant des
activités corporatives et régionales. Les descriptions riches incluses dans la présente
étude doctorale permettront à d'autres chercheurs d'envisager des transferts possibles.
De plus, pour préciser les aspects liés à la validité externe, Miles et Huberman (2003)
proposent 12 questions. L'annexe J présente ces questions ainsi que les réponses liées
à la présente recherche.
6.4 L'éthique
Dès les premiers contacts avec le terrain, plusieurs aspects éthiques doivent
être précisés (Jaccoud et Mayer, 1997; Robson, 1993). Afin de développer cet aspect,
les questions décrites par Miles et Huberman (2003) sont retenues et utilisées pour
évaluer les aspects éthiques de la présente recherche. Jaccoud et Mayer (1997) et
Robson (1993) proposent également des questions liées à l'éthique mais leurs listes
sont moins exhaustives tout en étant incluses dans celles de Miles et Huberman
(2003). L'annexe K présente les 11 questions de Miles et Huberman (2003) suivies
des réponses en fonction de la présente recherche. L annexe E est également liee à
l'éthique car elle inclut la feuille de consentement libre et éclairé utilisée pendant les
entrevues avec les gestionnaires. Quant a l'annexe L, elle présente le un protocole
d'entente signé par l'Université et Hydro-Québec incluant les aspects de
confidentialité, de divulgations et publications et de propriété intellectuelle.
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De façon globale, les aspects éthiques sont assurés par
un protocole d'entente signé par l'Université et Hydro-Québec incluant les
aspects de confidentialité, de divulgations et publications et de propriété
intellectuelle;
une lettre de consentement libre et éclairé remise à tous les gestionnaires
rencontrés en entrevues;
une lettre de présentation du projet, incluant les coordonnées de 1 étudiante-
chercheure et de la responsable de l'équipe GCC, remise à tous les gestionnaires
rencontrés en entrevues;
une présentation du projet de recherche et de l'étudiante-chercheure à tous les
intervenants rencontrés lors des périodes d'observation-participation.
7. SYNTHÈSE DU CADRE OPÉRATOIRE
L'équipe GCC du projet SIC à Hydro-Québec désirait faire le point sur ses
activités offertes aux gestionnaires lors de la première phase du projet pour ajuster
celles des deux phases subséquentes. Du côté de la littérature, peu d écrits et de
recherches empiriques abordent avec précision les activités de gestion du changement
en contexte d'implantation de SGI. Cette problématique managériale a guidé
l'étudiante-chercheure vers une recherche constructiviste et abductive visant une
meilleure compréhension de la gestion du changement dans un contexte
d'implantation de SGI. Inspiré principalement par Paillé et Mucchielli (2003), Hlady
Rispal (2002), Laperrière (1997b) et Miles et Huberman (2003), un processus itératif
impliquant des allers-retours théorie-terrain jalonnés par des communications
amenant des réorientations ont guidé l'élaboration et l'articulation d une
modélisation. La Figure 9 et la Figure 10 illustrent d'ailleurs le chemin parcouru.
Plus spécifiquement, les deux principales méthodes de cueillette de données
se sont avérées la recherche documentaire et les entrevues avec des gestionnaires
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intermédiaires et de premier niveau. Les sources de données secondaires sont
constituées des données issues de l'observation-participation aux activités de l'équipe
GCC ainsi que des échanges émanant des documents produits et discutés avec
l'équipe GCC. La stratégie d'analyse de données est basée sur trois étapes avec des
activités concomitantes. Les étapes sont le codage pendant la collecte de données,
l'analyse avec le logiciel d'analyse qualitative Atlas.ti et la modélisation. Les
activités concomitantes sont le codage, l'élaboration de catégories conceptualisantes,
la modélisation et les mises à jour du contexte théorique. Tout ceci a permis la
production de descriptions riches puis à la formulation d'un modèle d intervention
pour des équipes de gestion du changement en contexte d'implantation de SGI. Les
deux prochains chapitres abordent ces aspects.
QUATRIÈME CHAPITRE
RÉSULTATS
Ce quatrième chapitre présente les résultats. La première partie consiste à la
présentation de descriptions riches des activités de gestion du changement
accompagnées de l'évaluation de ces activités par des gestionnaires intermédiaires et
de premier niveau. Tandis que les descriptions sont majoritairement formulées à
partir de la recherche documentaire, les évaluations des activités de gestion du
changement s'appuient essentiellement sur les entrevues réalisées auprès des
gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. Afin d'alléger la lecture des
résultats, les propos émis par les gestionnaires sont consolidées et appuyés par un
nombre restreint de citations. Bien que plusieurs évaluations s appuient sur des
témoignages venant de plusieurs gestionnaires à profil varié (chef V corporatif, chef
V région, chef IV corporatif, chef IV région), uniquement une ou deux citations sont
incluses pour illustrer les propos. De plus, les sections portant sur 1 évaluation des
gestionnaires renferment des tableaux pour fournir des indications au lecteur. Bien
évidemment, il s'agit d'une recherche qualitative et aucune inférence n'est possible.
La deuxième partie renferme les propositions d'améliorations émises par les
gestionnaires sous forme de principes opératoires et d'activités à exploiter. Mais
avant d'offrir des descriptions riches d'activités, un portrait de l'équipe GCC est
offert, portrait qui complète celui amorcé au premier chapitre portant sur la
problématique managériale.
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1. LES ACTIVITÉS DE SUPPORT D'UNE ÉQUIPE DE GESTION DU
CHANGEMENT DESTINÉES AUX GESTIONNAIRES
Pour gérer le changement du projet SIC, Hydro-Québec a voulu se donner un
cadre d'intervention. Ce cadre d'intervention n'est pas fondé sur la théorie mais
plutôt sur les expériences antérieures des membres de l'équipe GCC. Constituée dès
le départ de consultants externes et d'employés d'Hydro-Québec. Les employés
d'Hydro-Québec sont de provenance variée. Environ la moitié sont des conseillers
ressources humaines de la Direction des ressources humaines et l'autre moitié sont
des gestionnaires (chefs) ayant accepté une assignation temporaire pour la durée du
projet SIC. Les membres de l'équipe GCC ont ainsi mis en commun leurs
connaissances. Les consultants externes ont proposé leur méthodologie tandis que les
employés d'Hydro-Québec ont apporté leurs expériences venant de projets antérieurs.
Pour peaufiner leur approche, l'équipe s'est même rencontrée à l'extérieur des lieux
de travail habituels dont un séjour de deux jours dans un centre de villégiature. Certes
des ajustements ont été faits ultérieurement, il en sera d'ailleurs question dans les
prochaines sections, mais des bases solides étaient mises en place dès les premières
semaines.
L'équipe GCC a ainsi construit son cadre d'intervention en élaborant la raison
d'être et le rôle de l'équipe GCC, ses principes directeurs, ses champs d'intervention,
ses axes d'intervention et ses livrables. La recherche documentaire dévoile près de 20
documents où l'équipe de gestion du changement décrit ces cinq aspects de son cadre
d'intervention. Ils sont d'ailleurs présentés au chapitre premier portant sur la
problématique managériale.
Œuvrant au sein d'un projet d'implantation de SGI, l'équipe GCC adopte une
perspective de gestion de projet pour planifier et organiser ses interventions.
L'implication de l'équipe GCC consiste ainsi a une serie d activités concrètes
planifiées et cédulées à l'intérieur d'un plan de projet d'où l'apparence d'une
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approche procédurale. De plus, l'équipe GCC ne veut en aucun cas se substituer aux
gestionnaires pour gérer le changement dans leur équipe respective. Le rôle de
l'équipe GCC est ainsi d'offrir des outils de gestion du changement et de
communication aux gestionnaires et de les soutenir tout au long du projet
d'implantation de SGI. L'équipe GCC ne veut pas non plus se substituer à la
direction des ressources humaines. Par exemple, l'équipe GCC ne traite pas les
demandes de développement de compétences. En ce sens, et à titre illustratif, si un
gestionnaire éprouve des difficultés à communiquer, cela ne relève pas de l'équipe
GCC mais plutôt du supérieur hiérarchique et de la direction des ressources
humaines.
Outre les activités de support destinées aux gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau, l'équipe GCC intervient également au niveau des impacts sur
l'emploi et au niveau des processus d'affaires. Pour les impacts sur l'emploi, l'équipe
GCC en a la responsabilité et elle achemine ensuite cette information à la direction
des ressources humaines qui voit à l'ajustement des descriptions de poste. Quant aux
processus d'affaires, ils sont sous la responsabilité de l'équipe Développement et
Mise en place mais les activités préalables sont sous la responsabilité de l'équipe
GCC soient notamment l'analyse des impacts. L'équipe GCC est également
impliquée pour seconder les gestionnaires et les Super utilisateurs lorsque ceux-ci
viennent collaboration à la documentation des processus d'affaires avec l'équipe
Développement et Mise en place.
L'équipe GCC est également responsable des relations avec les syndicats. Le
chef GCC rencontre régulièrement les cinq locaux syndicaux touchés par le projet
SIC : le syndicat des technologues d'Hydro-Québec, le syndicat des employés-e-s de
métiers d'Hydro-Québec, le syndicat des employés-es de techniques professionnelles
et de bureau d'Hydro-Québec, le syndicat des spécialistes et professionnels d'Hydro-
Québec et le syndicat professionnel des ingénieurs d'Hydro-Québec. Les syndicats
suivent de près la réalisation de tous changements techniques et technologiques.
141
Chaque syndicat compte sur un comité nommé communément CTT (changements
techniques et technologiques). Ces comités s'assurent d'obtenir toutes les
informations relatives à ces changements que ce soit les modifications aux processus,
aux méthodes de travail ou aux conditions de travail. Ils s'assurent également
d'obtenir les dates d'implantation des changements et des séances de formation. Lors
de projets de changement d'envergure tel que le projet SIC, les équipes de projet se
doivent de transmettre tous les changements prévus via des avis CTT. En parallèle,
les comités CTT demandent à leurs membres de leur communiquer tous changements
et toutes difficultés rencontrées qui ne seraient pas encore inclus dans les avis CTT.
Au sein du projet SIC, c'est l'équipe GCC, en collaboration étroite avec la direction
des ressources humaines, qui élabore les informations et détermine du type de
communication transmis aux syndicats.
Dans le cadre de cette étude doctorale, l'accent est mise sur les services
offerts par l'équipe GCC aux gestionnaires intermédiaires et de premier niveau.
Considérant, d'une part, l'approche adoptée par Hydro-Québec et, d'autre part, les
lacunes de la littérature au niveau de la description d'une équipe de gestion du
changement et de leurs activités, un des principaux apports de cette thèse consiste à
offrir un exemple concret de la constitution d'une équipe de gestion du changement et
de descriptions riches des activités de gestion du changement. Au moment de la
préparation et de la réalisation des entrevues avec les gestionnaires, l'équipe GCC
amorçait un dernier sprint avant la première livraison du projet, livraison incluse dans
le périmètre de cette recherche. La liste suivante des activités de support destinées
aux gestionnaires avait été établie par l'équipe GCC : Présentation des grands
changements par processus, CD incluant des outils tels que les Comportements
porteurs et le Plan de gestion du changement. Atelier Réussir le changement. Tournée
Démo et le diagnostic avant implantation. Lors des entrevues avec les gestionnaires,
les questions ouvertes ont été privilégiées amenant les gestionnaires à identifier eux-
mêmes les activités offertes par l'équipe GCC. Il en ait alors ressorti la liste suivante :
Préparation au changement. Table des directeurs et Table des chefs. Réseau de
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contacts, Supers utilisateurs, Comportements porteurs. Atelier Réussir le changement.
Plan de gestion du changement, CD contenant le plan de gestion du changement et
autres outils. Tournée Démo, Diagnostic des activités avant implantation.
Communication, Formation et. Support post-implantation.
1.1 Préparation au changement
1.1.1 Description^^
Dans l'optique de planifier et d'amorcer le changement, l'équipe GCC réalise
plusieurs activités pour la Préparation au changement que l'on peut classifler en
quatre étapes soient a) la collecte d'information initiale, b) les rencontres avec les
directeurs, c) les rencontres avec les chefs IV et V, d) le sondage auprès des
employés. Premièrement, l'équipe GCC a donc d'abord documenté le changement en
se joignant aux équipes fonctionnelles du projet et en participant aux ateliers des
Supers utilisateurs et des comités de pilotage. La participation à ces activités a permis
la production des livrables suivants : inventaire des impacts humains et
organisationnels, identification des résistances (freins) et des facteurs facilitant le
changement (moteurs), identification des postes touchés et diagnostics de
l'importance des impacts par processus.
Avec ces informations en main, l'équipe GCC a amorcé les rencontres avec
les directeurs (deuxième étape) et les chefs (troisième étape). Les activités avec les
directeurs (gestionnaires niveau III) ont débuté par des rencontres individuelles pour
présenter l'équipe GCC ainsi que ses activités de support prévues et pour recueillir
les attentes des directeurs. Par la suite, l'équipe GCC a animé un atelier de travail
avec l'ensemble des directeurs pour présenter les impacts à haut niveau par processus
Les principaux documents utilisés pour décrire la Préparation au changement sont les suivants :
DOC HQ # 10, 11, 12, 14, 15, 18, 52c, 53, 56, 57, 111 et 130. Le compte rendu de la rencontre # 6
avec l'équipe GCC a également été considéré pour la description de cette activité.
143
(impacts humains et organisationnels) et pour diagnostiquer le degré de préparation
au changement par direction (i.e. évaluer la compréhension du changement, la
capacité de l'organisation et l'habileté de la gestion à gérer le changement. L'annexe
M présente des exemples d'outils d'analyse d'impacts.
Quant aux activités avec les chefs IV et V, les principaux bénéficiaires des
activités de l'équipe GCC, il s'agit de rencontres régionales ou corporatives portant
sur le positionnement de leurs unités face au changement soit l'élaboration des
portraits par les grilles d'influence, l'identification des leviers et des résistances et
l'identification des impacts sur l'emploi. Pour expliquer l'exercice des grilles
d'influence, un extrait d'un document produit par l'équipe GCC destiné aux
gestionnaires est utilisé tandis que l'annexe L présente un exemple de grille
d'influence.
Dans le cadre de la gestion du changement, l'équipe GCC vous
propose une activité qui a pour but de connaître la disposition actuelle
des personnes et des équipes de travail à se mobiliser pour supporter le
changement.
Cet exercice se fait dans un contexte de changement en général sans
association au projet SIC. Il vous permettra, dans un premier temps, de
prendre conscience et d'échanger avec vos collègues sur les
comportements et habilités de certains groupes face au changement.
Cet exercice permettra aussi d'identifier les groupes qui demanderont
plus d'efforts et de soutien en gestion du changement et
communication et d'identifier les groupes pouvant servir de 'leviers'
pour soutenir nos actions en GCC auprès des autres groupes.
Cet exercice complété, jumelé à une connaissance des impacts du
changement (processus et technologie) sur l'humain permettront à
l'équipe GCC d'identifier des stratégies et de cibler ses actions en lien
avec la réalité vécue dans chaque direction. (DOC HQ # 52c, p. 1)
Quant à l'exercice sur les leviers et les résistances, l'équipe GCC a
simplement demandé aux gestionnaires d'identifier les leviers et les résistances
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perçus. L'équipe GCC a alors recueilli et colligé les données pour fin de discussions
avec les gestionnaires.
Puis, pour l'exercice sur l'évaluation des impacts sur l'emploi, il s'agit
d'identifier les différents impacts dont les coupures de postes, les modifications de
l'horaire de travail (p. ex. : un poste à quatre jours/semaine devient un poste à cinq
jours/semaine), la documentation sur les écarts d'emplois, les changements dans les
outils de travail (p. ex. : formulaires), l'évaluation des risques communs et
particuliers et la détermination des mesures d'atténuations.
Finalement, en quatrième étape, l'équipe GCC a réalisé un sondage auprès des
employés (289 réponses) pour évaluer leur perception du projet SIC. L'ensemble des
outils utilisés par l'équipe GCC sous cette rubrique "Préparation au changement a
pour but de faciliter le choix du type d'intervention nécessaire.
1.1.2 Évaluation par les gestionnaires
Les gestionnaires ont une satisfaction plutôt mitigée, voire même négative,
par rapport à ces activités. Trois gestionnaires soutiennent quand même l'utilité de
l'exercice, spécialement au niveau de l'élaboration des impacts et de 1 évaluation de
l'ouverture des employés face au changement.
C'est ça qui chatouille notre monde tout le temps [...] On a investi
beaucoup de sous pour un gros système, on ne voudra pas changer
dans trois, quatre ans. GC4-1-1
Dans le fond, je pense que l'inquiétude souvent des gens vient du fait
qu'ils se posent la question ; est-ce que tantôt je vais m'en aller là-bas
ou je vais rester ici. Est-ce que tantôt, la partie de travail que je faisais,
je vais l'avoir encore ou si là, je vais devoir décider ce que je fais par
rapport à... Dans le fond, c'est d'être transparent, d'expliquer aux
gens ce qui touche ici, ce qui touche là-bas. GC4-1-2
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Tableau 25
Ateliers de préparation au changement - Appréciation des gestionnaires
Appréciation Appréciation Appréciation Aucune
positive mitigée négative appréciation*
© © © 0
Gestionnaires niveau IV (6) ** 2 2 2
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 2
Régional (6) 4 1 1
2 6 4 3
»  Aucune appréciation (.ne se rappeiie piub, ne ic cunccmc jja», n a jjaa cmcnuu
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
Parmi les six gestionnaires ayant une appréciation mitigée, on retrouve
notamment les commentaires suivants concernant l'effet de répétition de l'exercice,
l'enthousiasme moyen et la génération de craintes :
Cela a été aidant mais à la longue, cela a été répétitif [...] beaucoup de
répétition. Les freins et moteurs, analyser notre monde, quel type
d'individus on a affaire. GC4-1-5
C'était toujours un accueil moyen, très moyen, je me dis en quelque
part si ça ne génère pas d'enthousiasme, il faut se poser la question là,
tu sais. GC5-1-6-R
On s'est beaucoup fait peur avec ça. 11 y a eu des bonnes affaires, il y a
eu des bonnes choses, cela permet de faire une ouverture mais des fois
l'ouverture créait de la peur, d'autres fois c'est créatif. [...] Ils disaient
tu dois saisir tout de suite, [...] Y disait : 'tant que ce n'est pas saisi, ce
n'est pas fermé'. C'est toutes des inquiétudes qui sont sorties par
rapport à des grilles de même. GC5-1-8-R
Quant aux appréciations négatives, les gestionnaires déplorent le manque de
support ou de suivi et le manque de pertinence. Concernant le manque de support et
de suivi, certains gestionnaires affirment :
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Mais une fois que tu as fait tout ça, qu'est-ce que tu fais avec, c'est là
qu'on est tombé dans un vide je dirais. Ils disaient : mais récupérez-la
la gestion. Bien, on n'a rien que ça à faire. GC4-1-3
Tandis que d'autres gestionnaires questionnent la pertinence de l'exercice :
J'ai juste demandé à mes chefs 'écoutez, ça là, ça vous parles-tu ?'. Ils
ont dit : 'Regardes, pas du tout, pas du tout. On les connaît nos gangs,
écoutes ben-là. On as-tu besoin d'aller écrire sur un papier que mon
cas est difficile. Regardes, le territoire il le sait qu'il est difficile'. Ils
connaissent leur monde. Ils dealent avec eux autres à longueur
d'années. GC4-1-6
Pour moi, c'était trop générique. Parce que moi, à ce moment-là, je
n'étais pas là, moi j'étais beaucoup plus bas, j'avais déjà foré plus bas
[...] J'étais à l'avance parce que j'étais un des plus impactés [...] c'était
ma façon de m'approprier le changement le plus rapidement possible,
c'est d'être au courant de ce qui s'en venait. GC5-1-5-C
1.1.3 Points saillants
Dans le but de faciliter et orienter le choix du type d'intervention nécessaire
en gestion du changement, l'équipe GCC a réalisé une série d'activités auprès des
équipes fonctionnelles du projet, des directeurs, des chefs IV et V et des employés.
Allant de rencontres individuelles aux groupes de travail, en passant par un sondage,
l'équipe GCC a documenté les impacts humains et organisationnels, les résistances au
changement ainsi que les facteurs facilitant le changement.
Les gestionnaires ont considéré les exercices aidant mais répétitifs et
génériques. Il serait alors nécessaire de revoir le choix des activités pour éliminer la
redondance et inclure des aspects plus spécifiques au projet en cours. De plus, les
gestionnaires ont eu l'impression de manquer de support suite aux diagnostics. Par
exemple, si un gestionnaire identifie un nombre important d'employés résistants, il ne
recevra pas pour autant de soutien de la part de l'équipe GCC.
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1.2 Table des directeurs et Table des chefs
1.2.1 Description
Dans le projet SIC, la participation des gestionnaires se réalise sous
différentes formes. Considérant le contexte de la recherche, les formes de
participation détaillées seront celles où l'équipe GCC est activement impliquée. 11
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s'agit de la Table des directeurs et de la Table des chefs .
La Table des directeurs vise à décider des orientations communes en matière
de gestion du changement en tenant compte des risques identifiés. Les directeurs ont
ainsi participé à quelques activités de préparation au changement. Ils sont également
responsables d'arrimer la gestion du changement du projet à la planification annuelle
de la charge de travail de la Vice-présidence Ventes et service à la clientèle
(VPVSALC). Les directeurs voient également à définir et réviser les rôles et les
modalités de fonctionnement des différents comités et intervenants. À cet égard, la
Table des directeurs a mis fin aux activités du Réseau de contacts et créé la Table des
chefs regroupant les chefs IV des régions et du corporatif. Suite aux décisions de
cette Table des chefs dont le rôle sera précisé ultérieurement, la Table des directeurs
approuve les outils de gestion du changement, adaptés à la réalité de chaque
direction. Finalement, les directeurs suivent l'état d'avancement du projet en ce qui a
trait à la gestion du changement et prennent les actions correctives nécessaires. Leurs
rencontres se réalisent sur une base mensuelle.
Les principaux documents utilisés pour décrire la Table des directeurs et la Table des chefs sont les
suivants : DOC HQ # 14, 18, 22, 23, 64, 159 et 160. L'annexe D présente l'inventaire des documents
consultés et retenus lors de la recherche documentaire à Hydro-Québec.
Au niveau du projet, différents comités voient au bon fonctionnement du projet allant du conseil
d'administration jusqu'à la direction du projet SIC. Il s'agit du Comité de vérification du conseil
d'administration, le Comité de gestion de la VPVSALC, le Comité directeur SIC, le Comité de gestion
SIC, le Comité de pilotage et le Comité de suivi tactique. Ces six comités regroupent principalernent
les vice-présidents (gestionnaires niveau 11) et les directeurs (gestionnaires niveau 111). Au sein même
du projet, plusieurs autres comités interagissent dont les comités de gestion de chaque équipe du projet
(Développement et mise en place, GCC, Formation, Technologie de l'information et Bureau du
projet).
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La Table des chefs a été mise sur pied par la Table des directeurs dans
l'optique de rapprocher davantage les décisions de gestion du changement du terrain.
Mensuellement, les chefs IV des régions et du corporatif analysent et évaluent le
changement, en regard aux opérations, afin de recommander des actions et des outils
en matière de gestion du changement. Ils conviennent du plan de gestion du
changement et proposent des modes d'interventions pour soutenir la réalisation du
plan. Ils approuvent ainsi les activités opérationnelles du plan, revoient les activités
lorsque nécessaire et en suivent l'avancement. Cette table est également responsable
de suivre les changements organisationnels et les impacts sur les emplois ainsi que de
mettre en place un plan visant à solutionner ces aspects.
Pour décrire de façon opérationnelle la Table des chefs, un gestionnaire décrit
l'ordre du jour typique de ces rencontres.
Les rencontres des chefs de processus sont rendus à une journée et
demie. Le matin on fait comme un comité de pilotage élargi. On traite
les questions du processus. L'après-midi on fait un comité de pilotage
élargi sur la Livraison 1, qui ressemble beaucoup à de la mise en
place. Puis le lendemain on fait un comité de pilotage sur la Livraison
2. GC4-1-3
Outre la participation des gestionnaires à travers ces tables, les gestionnaires
participent sur une base ad-hoc à diverses activités. Certains gestionnaires ciblés ont
participé à des groupes de travail sur la gestion des impacts tandis que d'autres
gestionnaires ont participé à la préparation des Tournées Démo.
Pour favoriser l'anonymat, les références à des gestionnaires féminins ont été masculinisées.
L'annexe H présente la nomenclature utilisée pour l'identification des gestionnaires.
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1.2.2 Évaluation par les gestionnaires
Les gestionnaires sont dans l'ensemble satisfaits de la structure mise en place.
Un gestionnaire se questionne toutefois sur les structures de consultation et de
décisions.
Là on est rendu à la 48ième journée, on est à 48 du 'pesez su le piton
Manon'. Puis là il y a de l'emballement. Puis ça fait place à un autre
genre de dynamique que je trouve, autant peut-être que quand on lance
le projet, tout le monde est fin, tout le monde est beau, oui on va
consulter, on va assurer des liens. On met en place une structure
extrêmement complexe, comité directeurs avec le vice-président, avec
comité statique avec Tables de processus, les comités de pilotage, là
pour la Livraison 2, un comité d'intégration. Le comité auprès du
président de HQD, le comité auprès du conseil d'administration
d'Hydro-Québec, la firme de vérificateurs en parallèle qui trace tous
les événements de vérifications, puis qui intervient chez les cadres, qui
intervient partout. C'est monstrueux, beaucoup de temps, beaucoup
d'énergie, beaucoup de sous. Puis pendant ce temps-là, pendant six
mois de temps, on a vu deux fois, la personne qui s'occupe de la
gestion du changement. C'est là que je trouve que le déséquilibre, la
machine semble surtout générer de la tâche, surtout générer des
agendas très serrés, puis les gens qui devaient être nos principaux
partenaires à caractère opérationnel ceux relevant de gestion du
changement sont les derniers. GC4-1-3
Ce même gestionnaire considère qu'une formule plus efficace serait nécessaire.
Tout le monde peut contribuer, puis nous autres on peut contribuer,
puis on contribue d'ailleurs, ça je pense que c'est indéniable que les
opérations contribuent puis on va continuer à contribuer, mais on
pourrait contribuer encore plus si notre maillage devient plus serré.
Plutôt que de rouler en parallèle, créons un maillage un petit peu plus
serré puis ça va être plus facile pour tout le monde. GC4-1-3
1.2.3 Points saillants
Au démarrage du projet, l'equipe GCC travaillait de concert avec les
directeurs (gestionnaires niveau III) via un comité nommé Table des directeurs. Au fil
des activités, les décisions concernaient davantage les employés de la base. La Table
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des chefs regroupant tous les chefs IV touchés par la livraison 1 à été formée
rapprochant ainsi la prise de décision du terrain. Tandis que la Table des directeurs
détermine les orientations communes, la Table des chefs, sous la coordination de
l'équipe GCC, convient du plan de gestion du changement. Les gestionnaires
intermédiaires (chefs IV) sont satisfaits de la mise sur pied de la Table des chefs. Cela
leur permet de prendre une part active dans les décisions concernant l'implantation du
SGI dans leurs équipes respectives.
1.3 Réseau de contacts
I.3.I Description '
Le Réseau de contacts est présenté comme un soutien à l'équipe de gestion,
une équipe terrain à l'écoute des besoins, remontant les informations du terrain vers
l'équipe de projet et les directeurs hiérarchiques. Il constitue une deuxième voix, non
hiérarchique, pour communiquer les messages auprès des futurs utilisateurs. Les
membres du Réseau sont ainsi des agents de changement au cœur des préoccupations
ayant une excellente connaissance de l'environnement, une présence constante sur le
terrain, une oreille pour le projet sur le terrain et une oreille pour le terrain sur le
projet. Le Réseau de contacts permet un échange ente l'équipe GCC et le terrain pour
évaluer et ajuster les activités réalisées par l'équipe GCC. Pour ce faire, le Réseau
doit être bien outillé et appuyé par l'équipe GCC. Des outils sont mis à leur
disposition pour répondre aux questions éventuelles de leur équipe de travail,
exemples, des questionnaires de préparation aux changements pour comprendre les
besoins du terrain, des rencontres entre les membres du Réseau de contacts pour
échanger sur les différentes expériences du terrain ou encore un plan de
" Les principaux documents utilisés pour décrire le Réseau de contacts sont les suivants : DOC HQ
# 14, 18, 22, 23, 29, 35, 36, 38, 39, 41, 47, 64, 70, 75, 159 et 160. Le compte rendu de la rencontre # 6
avec l'équipe GCC a également été considéré dans la description du Réseau de contacts.
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communication accompagnés de gabarit de communication. Le Tableau 26 présente
les activités assignées au Réseau de contacts.
Tableau 26
Activités du Réseau de contacts
Écouter et transmettre les attentes et les préoccupations du terrain à l'équipe GCC
Identifier et énoncer les risques et les éléments critiques d'une stratégie de gestion du changement et
de communication
Alimenter l'équipe projet et votre équipe de gestion dans l'élaboration des stratégies et des approches
en matière de gestion du changement et de communication, ainsi que dans l'évaluation des résultats
Assurer la coordination requise des activités de gestion du changement et de communication au sein
de votre direction et entre votre direction et l'équipe projet
Aider à identifier les risques liés à l'implantation des nouveaux processus de travail et des nouveaux
systèmes au sein de sa direction
Voir à ce que les approches et les moyens choisis en matière de gestion du changement répondent aux
besoins de votre direction
Supporter votre équipe de gestion dans l'exécution des stratégies et des moyens retenus
Source : DOC HQ # 23, 41 et 75.
Le directeur du projet SIC a sollicité l'implication d'un représentant, nommé
coordonnateur, pour chaque région et services corporatifs impliqués. Le profil
demandé comportait les caractéristiques suivantes : connaissance approfondie de vos
domaines d'activité et de votre milieu, crédible et influent, positif face aux
changements, accès facile aux tribunes décisionnelles de votre unité, esprit d'équipe
et collaborateur. Le temps estimé au départ était un investissement de deux jours
mensuellement. Les coordonnateurs étaient sélectionnés par leur directeur respectif.
Dans une des régions, un chef V décrit le processus et l'effet mobilisateur de cette
démarche :
32
En tout cas moi je l'ai vécu parce que c'était même une lettre de [...]
pour aller chercher des coordonnateurs de gestion de changement,
c'est une lettre adressée [...] aux directeurs Territoires, t'es sollicité
puis quand t'es sollicité puis que t'es retenu, je dirais que ça crée un
• Les références à des personnes spécifiques ont été retirées des citations pour favoriser l'anonymat.
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effet mobilisateur parce que tu vois les caractéristiques puis les
qualités qu'on recherche d'une personne qui est retenue. GC5-1-6-R
Après six rencontres sur un intervalle de dix mois, le Réseau de contacts a
cessé ses activités. Ceci résulte de la décision de la Table des directeurs, en
concertation avec l'équipe GCC, de dissoudre le Réseau de contacts pour faire place à
une Table des chefs, groupe de gestionnaires de niveau IV (gestionnaires
intermédiaires) détenant un pouvoir décisionnel. Les représentants n'ont
malheureusement pas été mis au courant de cet arrêt. Le chef impliqué dans le Réseau
témoigne
Ce réseau-là est mort de sa belle mort là. Donc ça fait des
coordonnateurs à l'intérieur de ça, moi ceux avec qui j'ai des contacts
me l'ont dit, on a été appelé pour jouer un rôle puis quand on y a mis
fin, personne nous a avisé GC5-1-6-R
Ceci pouvait toutefois être prévisible. Lors des premiers mois d'implication,
le Réseau de contacts avaient plusieurs activités concrètes à réaliser telles que
l'énumération des moyens de communication utilisées dans les directions,
l'identification des leviers et des résistances anticipés et l'évaluation du site intranet
accompagné de propositions d'amélioration.
Par contre, le Réseau de contact se voyait peu à peu limité dans leurs
interventions, la ligne hiérarchique devant être respectée tout au long du projet. Les
comptes rendus des rencontres du Réseau de contacts nous donnent des indications .
Lorsque les Supers utilisateurs sont de retour en territoire, ils devront
s'adresser à leur chef respectif si des questions se posent et non au
coordonnateur. Si les chefs se posent des questions, ceux-ci
demanderont au coordonateur. DOC HQ # 35, p. 5
Là où il y a des écarts [dans l'implication des coordonnateurs du
Réseau de contacts] c'est dans l'utilisation que les directeurs en font.
A titre d'exemple, pour la 'tournée des directeurs', certains d'entre eux
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se sont fait assister ou supporter par leur coordonnateur alors que
d'autres ne l'ont pas fait. C'était un choix de gestion qui appartenait à
chacun des directeurs. Un exemple similaire avec l'exercice de la
grille d'influence. Certains coordonnateurs ont été très impliqués et
d'autres moins. DOC HQ # 35, p. 5
Le groupe partage aussi sa préoccupation à ce que la ligne
hiérarchique ne doit pas être "courcircuitée" par eux. DOC HQ # 35,
p. 5
Structures d'agents de changement : certains suggèrent qu'elles
devraient être constituées de gestionnaires. DOC HQ # 29, p. 5
Face à cette évolution, où les coordonnateurs du Réseau de contacts avaient
de moins en moins d'interventions attitrées mais où les chefs IV et V en avaient de
plus en plus, les directeurs, en collaboration avec l'équipe GCC, a mis sur pied la
Table des chefs, regroupant les chefs IV des régions et du corporatif. Cette table a
alors pris la relève du Réseau de contacts.
1.3.2 Évaluation par les gestionnaires
Dès la première rencontre du Réseau, les participants, nommés
coordonnateurs, se questionnent sur leur rôle. Le bilan de la première rencontre
dresse le portrait suivant ;
La compréhension du rôle du coordonnateur a obtenu la côte la plus
faible dans l'évaluation. Parce que nous n'avons pas une idée précise
du temps qu'ils auront à consacrer à leur rôle ainsi que des actions
concrètes qu'ils auront à poser, cela semble les insécuriser.
L'inconfort face à ce point était très grand. Culturellement parlant, à
Hydro-Québec, nous sommes habitués à tout planifier pour l'année à
venir.
Il était facile pour certains de vouloir prendre plus de responsabilités
que cela implique vraiment. À titre d'exemples, certains se voyaient
donner l'information relative au projet directement aux employés de
leur direction ou encore répondre à leurs craintes face au changement.
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Nous leur avons expliqué que cette responsabilité appartient à la
gestion. DOC HQ # 28, p. 1
Il ressort toutefois clairement que leur attente concerne l'information.
De façon unanime, ils souhaitent une structure qui leur permettrait
d'avoir accès à plus d'informations concernant le projet. A titre
d'exemple, lorsque l'on envoie des documents aux directeurs, ils
aimeraient recevoir aussi ces documents. De cette façon, ils pourraient
réagir si l'information ne circule pas. DOC HQ # 28, p. 1
Une remise en question sur le Réseau de contacts concerne le profil des
coordonnateurs, à savoir s'ils peuvent être des chefs.
Les deux chefs de 4ième niveau ont des "doubles chapeaux" :
responsable du changement (chef) et rôle de coordonnateur
(intermédiaire). Leurs interventions par rapport aux autres participants
étaient davantage de l'ordre de la gestion. [...] Ils se voyaient déjà
relayer à d'autres les tâches associées au coordonnateur. Toutefois, le
besoin qu'ils ont d'obtenir de l'information est très grand.
Pour le cadre de 5ième niveau, il a des craintes sur le temps qu'il aura
à consacrer à son nouveau rôle (il a une équipe à gérer et son
remplacement n'est pas facile) et sur la structure qu'il pourrait se doter
compte tenu qu'il aura plusieurs zones géographiques à couvrir. DOC
HQ#28,p. 1
Parmi les gestionnaires rencontrés en entrevues, le chef V (GC5-1-6-R) qui a
fait parti du Réseau de contacts formule plusieurs commentaires. Selon lui, le Réseau
de contacts pouvait intervenir au niveau des aspects humains mais que beaucoup de
gens se désintéresse des aspects relationnels et humains. Il croit que les membres du
Réseau pouvaient représenter des antennes pour chaque territoire et faire ainsi
remonter toutes situations ou critiques à l'égard du projet pour l'identification de
solutions. Un coordonnateur du Réseau aurait pu ainsi identifier des lacunes
techniques et humaines. Le gestionnaire rencontré illustre ses propos avec deux
exemples. D'abord si dans un territoire donné, un gestionnaire a de la difficulté à être
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dans un rapport de proximité avec ses relevants, il ne sera pas nécessairement un bon
agent de changement. Les gens du projet pourraient alors être informés des
difficultés. Un deuxième exemple provient d'un événement réel. Un très beau
document cartonné et en couleur a été distribué uniquement aux employés n'ayant
pas accès à un ordinateur. Plusieurs employés ayant accès à la même information sur
l'intranet ont critiqué ce document et le gaspillage d'argent. Selon le gestionnaire
rencontré, il était alors essentiel que les coordonnateurs du Réseau de contacts ou les
gestionnaires expliquent le besoin et le but rattaché à ce document destiné à une
clientèle spécifique.
Le gestionnaire rencontré souligne également que le Réseau de contacts peut
répondre aux besoins de consultation et de participation des employés et que la
structure mise en place est insuffisante, tout en laissant planer une situation
s'apparentant à une illusion de consultation.
Ce que ça nous donne comme impression, ça offre la possibilité aux
gens du projet SIC de pouvoir dire après, bien oui mais on a fait venir
des gens de... et c'est insuffisant selon moi parce que même ceux qui
ont été appelé comme S.U. c'est tellement une contribution qui est
noyée dans quelque chose ... dans un grand ensemble [...] il ne faut
pas aussi... pas s'attendre à ce que tout le monde soit consulté, c'est
impossible là mais qu'on sache bien quels sont les représentants de
nos activités à l'intérieur de ces mandats-là de consultation et est-ce
que ça répond à... est-ce qu'ils ont un pouvoir d'influence en quelque
part ou ce n'est que de la frime. Parce que je pense qu'une des choses,
[...] on a laissé miroiter qu'il y aurait des appels de gens d'exécution
beaucoup que ça viendrait drainer des effectifs puis là c'est peut-être
ça aussi qui fait tout l'écart, on a laissé voir qu'on allait chercher des
gens à la base, qu'on leur demanderait leur opinion puis tout ça puis ça
ne s'est pas concrétisé, matérialisé, ça s'est fait d'une autre façon, ça
ne veut pas dire que c'est mauvais GC5-1-6-R
Par ce témoignage, il ressort que le projet a créé des attentes, partiellement
répondues, au niveau de la participation. Le gestionnaire rencontré considérait qu'il
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répondait à un besoin (notamment l'identification des besoins du territoire) et qu'il
pouvait ainsi contribuer à la gestion des aspects humains du changement. Finalement,
tel que mentionné précédemment, le Réseau de contacts a pris fin et, pour reprendre
les mots du gestionnaire, cela laisse un goût amer quand un gestionnaire prévoit
investir deux jours mensuellement dans une activité à laquelle il croit, que celle-ci est
annulée et que personne n'informe les principaux intéressés.
1.3.3 Points saillants
Considéré comme les yeux et les oreilles de l'équipe GCC sur le terrain, le
Réseau de contacts devait transmettre les attentes et les préoccupations du terrain à
l'équipe GCC. Ensuite le Réseau de contacts devait notamment s'assurer que les
approches et les moyens choisis en matière de gestion du changement répondent aux
besoins de leur direction.
Dans le cadre du projet SIC à Hydro-Québec, le Réseau de contacts
n'apparaissait cependant pas comme un moyen adéquat pour impliquer les employés
de la base. La Table des chefs et le Réseau de contacts avaient des activités similaires
ce qui réduisait la portée d'intervention du Réseau de contacts. Considérant le
pouvoir décisionnel détenu par la Table des chefs, les activités du Réseau de contacts
ont pris fin.
Des leçons sont toutefois à tirer de cette expérience. La mise sur pied du
Réseau de contacts a créée des attentes et sa dissolution a eu un effet négatif laissant
un goût amer aux participants. Il ressort que la mise sur pied de comités doit être
soigneusement planifiée pour éviter la cessation de ces comités. Si par contre, ceci
s'avère inévitable, il importe de rencontrer le comité et d'expliquer les décisions,
aspect qui n'avait pas été fait dans le cadre du projet SIC.
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1.4 Supers utilisateurs
1.4.1 Description^^
Les Supers utilisateurs sont des employés d'Hydro-Québec qui sont
reconnus pour connaître en profondeur les fonctionnalités des
systèmes informatiques actuels utilisés au sein de la VPVSALC. Leur
connaissance à la fois des outils informatiques et de la culture de
l'entreprise Hydro-Québec sera mise à profit pour s'assurer que la
définition des processus cibles est complète et répond aux besoins
d'affaires. On traitera également de l'analyse des impacts
opérationnels, organisationnels et commerciaux des nouveaux
processus d'affaires ainsi que des bénéfices et des risques. Les équipes
du projet discuteront également avec les Supers utilisateurs des
impacts sur les rôles et les tâches actuelles. DOC HQ # 31, p. 1
Bien que n'étant pas sous l'unique responsabilité de 1 équipe GCC, les Supers
utilisateurs sont inclus dans la description et 1 évaluation des services offerts car les
gestionnaires en ont amplement abordé lors des entrevues. De plus,
L'équipe GCC est responsable de s'assurer de l'intégration des SU au
projet SIC et de s'assurer de leur préparation avant leur venue sur le
projet. GCC s'occupe donc du recrutement des SU, de la coordination
des SUF, de l'analyse de leurs besoins de formation, des évaluations à
la fin de leur séjour ainsi que leur retour dans leur unité. DOC HQ
# 157, p. 24
Les Supers utilisateurs sont régulièrement comparés au Réseau de contacts,
réseau sous la responsabilité de l'équipe GCC. Tel que le précise la section sur
l'évaluation par les gestionnaires, les Supers utilisateurs sont considérés comme un
élément important de la gestion du changement. Le Tableau 27 présente les
principales activités des Supers utilisateurs.
Le choix des Supers utilisateurs doit assurer une représentation géographique
équilibrée. Les Supers utilisateurs doivent être prêts à se déplacer dans les bureaux du
" Les principaux documents utilisés pour décrire les Supers utilisateurs sont les suivants : DOC HQ
# 14, 18,22, 23,31,32,38,64, 86, 130, 157, 159, 160 et 180.
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projet et à s'impliquer sur leur lieu de travail pour supporter le projet. Au niveau de
leur présence dans les bureaux de projet, elle varie de cinq à sept jours
mensuellement en début de projet à une présence quasi temps plein à la fin du projet.
L'estimé initial du nombre de Supers utilisateurs requis était de 10 à 20, soit environ
deux par processus d'affaires. Dans les faits, 38 Supers utilisateurs ont participé. Les
critères de sélection des Supers utilisateurs sont les suivants :
1. Reconnu dans son milieu de travail pour ses compétences liées à un processus
d'affaires;
2. Connaît les pratiques utilisées;
3. Ouvert au projet et aux changements qu'il implique;
4. Rigoureux et structuré;
5. Capable de recul face à ses habitudes de travail;
6. Capable de s'exprimer clairement;
7. Capable de bien communiquer avec ses pairs;
8. Capable d'exercer un rôle d'influence dans son milieu tout en maintenant des
relations harmonieuses;
9. Capable de créer et de travailler en réseau lorsque requis;
10. Volontaire et, dans la mesure du possible, pouvant rester impliqué pour
l'ensemble d'une phase du projet. DOC HQ # 31, p. 2
À l'arrivée des Supers utilisateurs dans les bureaux du projet, l'équipe GCC
participe à l'accueil des Supers utilisateurs, notamment en leur remettant leur cahier
de notes des Supers utilisateurs. L'équipe GCC a participé à tous les ateliers de
Supers utilisateurs dont les résultats étaient : l'inventaire des impacts humains et
organisationnels, l'identification des problèmes et résistances (freins) et des facteurs
facilitant le changement (moteurs), l'identification des postes touchés, la construction
de la base des données contenant l'ensemble de ces informations, les
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bilans/diagnostics de l'importance des impacts par processus. L'équipe GCC était
d'ailleurs responsable d'évaluer le niveau de satisfaction des Supers utilisateurs lors
de ces différents ateliers. L'équipe GCC voit également à animer le retour
d'expériences des Supers utilisateurs au sein de leur direction respective. Finalement,
lors d'inconforts vécus par les Supers utilisateurs, l'équipe GCC a remonté la
problématique au niveau de la Table des directeurs. Deux directeurs ont alors été
mandatés pour rencontrer le directeur du projet SIC.
Tableau 27
Activités des Supers utilisateurs
n Participer à la définition des processus
• Participer à l'analyse d'impacts sur les processus, l'organisation et les postes
n Participer aux tests intégrés de la solution
n Partieiper à l'acceptation de la solution
n Participer aux tests finaux, de performance et de volume
• Participer aux tests de mise en production
n Expliquer la solution et les changements à venir auprès des collègues, agir comme ambassadeur
• Participer à la formation des utilisateurs
• Réaliser du tutorat et faire du renforcement de connaissances dans le milieu de travail
Source : DOC HQ # 22 et 31.
1.4.2 Évaluation par les gestionnaires
Les gestionnaires voient des avantages à la présence de Supers utilisateurs
dans leurs unités. Les gestionnaires considèrent que cela accorde une longueur
d'avance car l'employé Super utilisateur sera apte à supporter ses collègues lors de
l'implantation et cela permet d'obtenir de l'information privilégiée.
Donc, il y a une personne de l'unité qui a déjà une longueur d'avance
parce qu'elle a fait les tests intégrés. Donc elle va être là en support
pour l'unité. GC5-1-5-C
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Tableau 28
Utilisation des Supers utilisateurs - Appréciation des gestionnaires
Appréciation Appréciation Appréciation Aucune
positive mitigée négative appréciation*
© © © o
Gestionnaires niveau FV (6)*'' 1 2 2
1
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 1 1
Régional (6) 1 3 2***
2 4 6 3
J. VWVUIJW VI f i
** Afin de favoriser l'anonymat, les
regroupés.
*** Sujet non traité lors de l'entrevue.
Sur papier, le groupe des Supers utilisateurs doit être représentatif de tous les
territoires. En réalité, il semble que cette représentativité soit difficile. La région la
plus importante en termes d'effectifs et de clients semble plus présente au sein du
projet. Cela met en relief les différences entre les régions et le corporatif.
Bien, ce que je pense, et ce que les gens disent tout le temps, il faut au
moins toujours un intervenant par territoire. Quand il y a des
intervenants, exemple, plus fort du côté de [telle région]^'', ils ont une
réalité tellement différente de nous et ils ont plus de ressources et ils
sont plus proches du corpo. Ils ont une réalité tellement différente. On
est des territoires aussi. On est dans les opérations mais comme nous
et [telle région], on se ressemble beaucoup. En termes de volume, en
termes de déplacement versus [tel gestionnaire] ... Quand ce
gestionnaire à toutes les fois qu'il parle il en a [beaucoup plus de
spécialistes]. C'est facile pour lui t'envoyer du monde et t'influencer
en fonction de la réalité [telle région]. C'est pour ça que nous on tire
beaucoup sur la couverte [tel gestionnaire] et moi parce qu'on se
ressemble beaucoup en terme de volume de territoire, de volumes de
Afin de favoriser l'anonymat, les références précises à des régions ou à des gestionnaires ont été
enlevées des citations.
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charges. On veut être représenté parce qu'il y aura des affaires qui ne
feront pas nos affaires. GC4-1-5
Toutefois une présence au sein du projet n'est pas signe pour autant de réussites. Un
des gestionnaires signale quelques difficultés au niveau de l'accueil et du niveau
d'implication des Supers utilisateurs.
Eux, ils sont dans le jus. C'est les tests. Il [un Super utilisateur] arrive
comme un cheveu sur la soupe. Mais il n'aime pas ça poireauté. 11 dit :
'J'avoue que je les ai poussé un peu.' J'ai dit : 'Lâches pas. Vas-y t'es
capable.' Alors il s'impose pour faire partie de l'équipe 'Montres moi
ça, montres moi ça. Donnes-moi, donnes-moi'. Il veut comprendre. 11
veut en savoir avant tout le monde. Il pousse beaucoup dessus. GC4-1-
6
Les gestionnaires font également mention de la difficulté d'obtenir une présence de
Supers utilisateurs tout au long du projet. Un gestionnaire a fait pression pour que
deux de ses employés soient des Supers utilisateurs.
Lt j'en un qui est support aux commis. Donc il est là pour supporter
les commis. Alors, je cogne aux portes, je pousse, je ne les lâche pas.
Donc il est aux tests intégrés actuellement. Donc on est en
récupération. Donc les autres spécialistes on a jasé, on a échangé suite
à leur formation, on est en mode récupération pas de trouble vous avez
une place. 11 est prévu à telle place. Donc on va recommencer la
formation. GC4-1-6
Ln parallèle, plusieurs gestionnaires signalent le manque de suivi auprès des
employés s'étant montré intéressés et n'ayant reçu aucune nouvelle de l'équipe du
projet.
Au tout début quand on a lancé tout ça là, on nous a fait croire que les
employés participeraient, qu'ils seraient appelés à commenter, à faire
des essais puis à tester le système, d'accord? On a eu aucune demande
d'employés, on nous avait demandé de faire le tour de nos employés,
de susciter l'intérêt de participation, après coup zéro puis une barre.
Ce n'est pas drôle là. GC4-1-4
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Tandis qu'un gestionnaire note l'importance de ne pas oublier de respecter les
engagements pris par le projet, deux autres gestionnaires acceptent la situation en
soulignant le manque de temps vers la fin des projets. Un autre gestionnaire relate
toutefois que plusieurs employés auraient apprécié participer autant à la fin du projet
qu'au début. Ces employés considèrent qu'ils avaient un rôle décisionnel en début de
projet, ensuite qu'ils étaient consultés pour finalement recevoir uniquement
l'information.
En contre partie, des Supers utilisateurs ont participé mais le niveau de satisfaction
est plutôt mitigé notamment parce que la participation s'est limitée à une courte
période en début de projet.
Les S.U., le constat qu'ils font encore une fois, ça a été de dire
pourquoi qu'au début j'ai été consulté puis qu'après ça j'étais informé
des décisions. [...] Ce que j'entends comme commentaires c'est qu'un
moment donné on en avait, on nous consultait puis on avait
l'impression de tenir compte de nos commentaires alors que rendu à
une certaine époque, on a arrêté de nous consulter pour nous informer
des décisions. [...] une des plaintes ça a été de dire, au début du projet,
on était beaucoup consulté, on avait beaucoup d'information et on
avait l'impression d'être décisionnels. Plus le projet avance plus ça va
vite, plus ça va vite plus il faut que tu prennes des décisions, plus il
faut que tu prennes des décisions rapidement moins tu consultes. T'as
plus le temps de faire du bla-bla. Les gens ont l'impression qu'on les a
beaucoup consultés au début et les gens ont l'impression qu'à un
moment donné, on a pris les décisions et on a informé plutôt que de
consulter. C'est un des constats qui a sorti. Mais pas tellement les
employés comme les spécialistes et les gestionnaires. GC4-1-2
L'insatisfaction provient également du peu de rétroaction transmis par les Supers
utilisateurs à leur équipe naturelle.
Moi je ne peux pas mettre en doute ce que [tel Super utilisateur] nous
disait, il nous disait qu'il ne les avait pas vus. Mais si les S.U. à
MontréaP^ n'ont pas vu ça, qu'est-ce qu'ils faisaient là? GC4-1-4
35 Les bureaux du projet SIC sont situés à Montréal.
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Ce même gestionnaire questionne le profil des Supers utilisateurs recherchés.
Selon lui, une attention particulière doit être apportée au choix des Supers utilisateurs.
Pour nous, moi, je calcule que ce n'est pas un succès parce qu'on a
très peu entendu parler d'eux, sauf quand on est tous ensemble, ils
veulent se mettre en vedette, comme démontrer qu'ils sont en avance.
Ah oui, tu peux bien être en avance, tu gardes toute l'information, tu
ne descends pas l'information que tu reçois, tu ne valides pas auprès
de tes confrères, consœurs quand que t'as eu la chance de t'exprimer
[...] J'ai de la misère avec ça, j'ai beaucoup de misère, puis je ne suis
pas le seul, j'entends, tout ce que je vous dis là, je l'entends de mes
chefs aussi parce que nous on n'avait pas de Super utilisateurs au
niveau de mon équipe [...] Des gens quand ils reviennent ils sont en
mesure d'informer puis d'échanger. [...] Bien, moi je pense que les
gens à Montréal devraient s'en préoccuper, GCC, quand tu reçois des
S.U., au moins s'assurer, c'est quoi votre règle de route après coup,
venez-vous ici à votre dessein personnel, moi je trouve ça dommage.
[...] Donc peut-être que le profil de nos S.U. n'était pas bien cerné, je
ne sais pas. GC4-1-4
Un gestionnaire n'a même jamais entendu parler de la concrétisation de l'implication
des Supers utilisateurs.
J'ai l'impression qu'ils n'ont même pas eu l'information, je ne sais
pas, je lance ça comme ça. En tout cas, ces informations-là ne sont pas
descendues au niveau du champ et cela fait deux ans que ces gens sont
là aussi. Cela fait deux ans. [...] les Super utilisateurs, ils faisaient
quoi? [...] Peut-être que la validation a été fait au niveau des Supers
utilisateurs. Mais je ne l'ai jamais su. GC5-1-7-R
Un gestionnaire n'a jamais eu de Supers utilisateur dans son équipe. 11 croit que cela
aurait pu aider son unité. 11 considère que cet aspect est un flop. Suite à cette
constatation, il a fait des démarches pour obtenir des informations et s'assurer que ses
besoins étaient connus et couverts par le projet.
Oui, sûrement parce qu'on était très impacté, oui ça aurait
certainement aidé. Par contre les Supers utilisateurs, pour moi, c'est un
gros flop ça. [...] Oui, c'est un gros flop. Parce que au début la
structure était là mais ça a tombé un moment donné, je ne sais pas
quand mais ça a tombé de haut en 'tabamouche'. [...] C'est pour ça
164
que moi je tirais. Et j'appelais [un employé dédié au projet] et je
voulais le rencontrer et je me suis organisé pour avoir de
l'information, c'est ça qui c'est passé. On s'est organisé pour être sûr
de ne pas être oublié. GC5-1-5-C
En contrepartie à ces commentaires mettant en relief, d'une part, le manque
d'implication des Supers utilisateurs et, d'autre part, de régions où les gestionnaires
auraient apprécié envoyé un Super utilisateur dans les bureaux du projet, des
employés sont demandés en renfort.
Ils sont venus chercher des gens au Corpo, ils sont venus chercher des
gens, on a entendu dire, un tel, un tel, un tel. Ils ont grossi les équipes
pour que le bulldozer aille encore plus vite, puis l'équipe de formation
là, faut qu'elle se colle à ça aussi, au fur et à mesure que les processus
s'éclaircissent, il faut que la formation soit capable de s'adapter. Ils
sont en retard un petit peu, je les comprends. GC5-1-4-R
Une autre forme de participation, qu'on pourrait qualifier d'émergente, est signalée
par un gestionnaire. Un employé dédié à 100 % au projet et toujours en contact avec
son gestionnaire des opérations lui a parlé d'un nouvel outil de travail. Par des
échanges d'information, le gestionnaire demande à l'employé dédié au projet
d'organiser une rencontre avec des employés du terrain.
Je dirais la version où ils étaient rendus ... il y avait encore des petites
modif à venir. J'ai dit : 'Regarde, tu vas avoir dans tes mains les
documents et tu vas avoir les modifications qui sont pas encore faites
mais qui s'en viennent. Et là tu vas faire une rencontre avec les chefs
Installateurs' et là j'ai dit 'Tu leur mets quand même la bémol que on
regarde, on ne sait pas si vos commentaires vont pouvoir être pris en
compte mais on trouvait important que vous le voyez avant et tout le
kit'. On l'a faite. On l'a fait tellement vite que finalement le peu de
commentaires qu'il y avait ils l'ont intégré. Ça, je suis sûre que ça va
être aidant. GC4-1-6
Suite à cette participation non planifiée, des modifications ont alors été possibles et le
gestionnaire considère que ce sera aidant.
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Finalement, le concept de Super utilisateur peut être appliqué par les
gestionnaires à l'intérieur de leur équipe. Dans une des unités, un gestionnaire s est
nommé un Super utilisateur et lui a attribué certaines responsabilités liées à ce rôle.
Ce dernier ne travaille pas avec l'équipe de projet. C'est le gestionnaire qui s'est doté
de cette structure.
Moi j'ai un Super utilisateur ici. Donc avec le Super utilisateur c'est
sûr que je fais plus de liens avec elle. Je m'assure qu'elle comprend
bien les enjeux puis qu'elle voit bien l'impact. Puis quand elle ne le
voit pas, on appelle. [...] Moi, mon Super utilisateur, je pense qu'il ne
fait pas la même job que les autres, il le fait là, mais pas comme les
autres. Moi, il n'est pas prêté à SIC. Il est ici, il fait le lien avec ce
qu'on a besoin avec SIC [...] il était déjà nommé à l'époque mais un
moment donné, on ne l'a pas beaucoup utilisé, là je l'ai remis dans la
roue. [...] Bien, ils s'étaient peu impliqués, puis on a redémarré la roue
pour qu'ils soient plus impliqués par rapport à SIC pour voir les
impacts. GC5-I-3-C
1.4.3 Points saillants
Les Supers utilisateurs constituent un moyen efficace pour faire participer les
employés et pour s'assurer que le développement de l'application informatique
réponde aux besoins du terrain. L'équipe GCC coordonne les activités des Supers
utilisateurs (recrutement des Supers utilisateurs, intégration dans les équipes de
travail, analyse des besoins de formation, évaluation du niveau de satisfaction,
gestion des problématiques).
Il appert que de répondre davantage aux attentes des gestionnaires et des
employés, c'est-à-dire de faire appel à un plus grand nombre de Supers utilisateurs,
peut réduire l'efficience du projet. L'implication d'un nombre restreint de Supers
utilisateurs peut satisfaire aux besoins du projet mais non aux besoins des directions
corporatives et régionales. Une autre difficulté réside dans le manque de rétroaction
réalisée par les Supers utilisateurs à leur retour dans leur équipe naturelle.
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Pour impliquer davantage les gestionnaires et les employés, une solution
proposée par l'équipe GCC est de mettre sur pied des dossiers ad-hoc qui
permettraient d'augmenter la participation des Supers utilisateurs. Les équipes du
projet peuvent toutefois manquer de temps et d'opportunités pour mettre en place et
réaliser ces dossiers ad-hoc.
1.5 Comportements porteurs
1.5.1 Description^^
L'équipe GCC désire sensibiliser les gestionnaires à l'adoption de
comportements favorables à la transition. Ce besoin a d'ailleurs été émis en début de
projet par les directeurs. Ceux-ci signalaient à l'équipe GCC que les chefs devaient
être habilités à mieux gérer le changement car ils ne sont pas tous au même niveau.
Pour ce faire, onze gestionnaires de la VPVSALC ont été choisis par les directeurs et
l'équipe GCC pour leur capacité en gestion du changement afin de partager leurs
meilleures expériences en la matière. Lors d'un groupe de travail, ces gestionnaires
ont déterminé sept catégories de Comportements de gestion porteurs de résultats
accompagnées des meilleures pratiques recommandées et des conditions de succès.
Ces catégories de Comportements porteurs sont les suivants :
1. Planifier la stratégie de changement;
2. Assurer une présence sur le terrain;
3. Communiquer, communiquer;
4. Consulter et faire participer;
5. Traiter les résistances;
6. Habiliter;
7. Reconnaître.
Les principaux documents utilisés pour décrire les Comportements porteurs sont les suivants : DOC
HQ # 10, 91, 94, 149 et 155. Le compte rendu de la rencontre # 7 avec l'équipe GCC a également été
considéré pour la description de cette activité.
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L'équipe GCC a peaufiné l'outil en greffant pour chaque comportement
porteur des références supplémentaires, tels que sites intemet, livres et exercices.
Pour ce faire, l'équipe GCC a notamment eu recours aux documents développés par
l'Institut de formation d'Hydro-Québec. L'annexe N offre un aperçu de la
documentation développée par l'équipe GCC.
Cette documentation a été présentée aux gestionnaires lors de rencontres
regroupant les chefs IV et V. Lors de ces rencontres, outre la documentation papier,
l'équipe GCC a remis un CD et un dé. Ce dé, d'environ 10 cm de haut, a été remis
sous forme de cube-puzzle à assembler. L'ensemble de la documentation est
également disponible via le site intranet où des liens permettent de naviguer d un
document à l'autre. Un rappel a également été fait lors de l'Atelier Réussir le
changement où un exercice d'auto-évaluation était proposé. Finalement, dans le plan
de gestion du changement de chaque direction", les Comportements porteurs sont
indiqués comme outils de gestion. Le plan mentionne également que les directeurs
doivent évaluer l'utilisation des Comportements porteurs par leurs chefs IV et V et
qu'une approche de coaching doit être utilisée au besoin. Quant aux chefs IV et V, ils
doivent évaluer leurs propres besoins de formation et utiliser eux-mêmes les outils
offerts (CD, intranet, etc.).
En début de projet, l'équipe GCC a consacré une part importante de leur
temps aux activités et aux livrables entourant les Comportements porteurs. 11 a
ensuite été décidé que les aspects de développement de compétences soient laissés à
la direction des ressources humaines et sous la responsabilité de la ligne hiérarchique.
À titre illustratif, si un gestionnaire de premier niveau éprouve de la difficulté à
consulter ses employés et à les faire participer, il peut demander de 1 aide à son
supérieur ou aux ressources humaines afin de développer cette habileté. Son supérieur
(le gestionnaire intermédiaire) se doit également de le soutenir dans ses démarches. 11
37 Consulter la section sur le Plan de gestion du changement pour plus de détails.
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est également souhaiter que le supérieur (le gestionnaire intermédiaire) diagnostique
les habiletés à développer et établi un plan d'intervention pour ses employés (les
gestionnaires de premier niveau).
1.5.2 Évaluation par les gestionnaires
Près de la moitié des gestionnaires émettent une appréciation mitigée sur cet
outil et les plus insatisfaits sont des gestionnaires de niveau V. Certains gestionnaires
émettent quand même des commentaires positifs dont celui-ci :
Oui, le seul élément je pense, qui est important, c'est que l'outil est là,
si tu en as besoin tu le prends, si tu penses que tu n'en as pas besoin, tu
ne le prends pas. Par contre si tu vois quelqu'un qui en aurait de
besoin puis qui ne l'utilise pas, je pense qu'on a un rôle de
gestionnaire, c'est de les sensibiliser que tu pourrais utiliser cet outil-
là, je pense que ça t'aiderait. GC4-1-2
Tableau 29
Comportements porteurs - Appréciation des gestionnaires
Appréciation Appréciation Appréciation Aucune
positive mitigée négative appréciation*
© © © o
Gestionnaires niveau lY (6) ** 2 4
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 2
Régional (6) 3 2 1
3 7 4 1
"  Aucune appréciation se rappeiie pius, ne ic cuiiccinc pas, n a pas cmcnuu panti^.
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
Quant aux commentaires mitigés et négatifs, plusieurs motifs sont ressortis.
Certains gestionnaires considèrent qu'un rappel est intéressant mais que le moyen
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utilisé, soit l'importance mise sur la documentation, n'est pas approprié. Un
gestionnaire propose d'ailleurs un atelier où des gestionnaires échangeraient sur le
sujet.
Personnellement, à mon avis, je ne suis même pas sûre que le monde a
lu tous les documents sur les Comportements porteurs ... peut-être
qu'on aurait été mieux de ramasser nos chefs en ateliers puis de les
faire jaser des comportements plutôt que d'y aller sur papier. GC4-1-1
Moi j'ose croire que les gens y portent attention... Moi je vous dirais
c'est essentiellement basique, c'est de la gestion 101 pour tous les
éléments qu'on nous rappelle là-dedans, les éléments clés mais c'est
toujours le naturel qui revient au galop. Si c'est inné à ta gestion, tu
vas t'en préoccuper, si ce n'est pas inné puis si ça ne t'appartient pas
comme valeur et comportement, tu vas l'oublier rapidement. Tu ne
changeras pas le monde avec des Comportements porteurs, avec un
Power Point, moi je regrette, je n'y crois pas là. GC4-1-4
Outre les critiques sur l'importance des documents, deux gestionnaires soulignent le
manque de contenu pour alimenter ces bonnes pratiques. Un de ces gestionnaires
utilise une analogie pour expliquer ce point de vue.
C'est bien beau effectivement, c'est comme avoir, en fait c'est ça,
c'est comme avoir un bon livre comment fonctionne un appareil mais
de ne pas avoir l'appareil. Je veux bien aller chercher les gens qui vont
être plus résistants, les informer, faire en sorte que. Mais encore
faudrait-il que je sois capable de lui dire à quoi il va devoir être
confronté pour que ses réticences, sa résistance au changement
s'amenuise, diminue. GC5-1-4-R
D'autres gestionnaires sont plus critiques et considèrent que le contenu ne vaut même
pas la peine de faire un rappel, qu'ils ont de l'expérience de gestion.
Moi, je n'accroche pas là-dessus les Comportements porteurs parce
que je connais mon monde. J'ai fait la job de technicien, j'ai même été
spécialiste, je connais justement la réaction des individus, je suis
proche de mon monde. Je connais leurs réactions, en quelque part, je
n'ai pas besoin d'avoir... GC5-1-1-C
Mon patron assistait comme moi à cette rencontre-là, donc, il y avait
deux, trois personnes qui avaient déjà identifié des Comportements
porteurs pour telle situation, pour telle situation, telle situation, puis le
directeur a dit toutes les réponses sont bonnes, mais là, il disait bon, le
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petit groupe a identifié que pour cette question-là c'était B, la bonne
réponse. Qui vote A, on votait, on votait. Puis là on levait la main, puis
après ça ceux qui en avaient le plus cochaient. Mais c était... je ne sais
pas si les gestionnaires sont chialeux là, quand on est sorti de là tout le
monde disait, c'est évident, pourquoi qu'on fait ça? [...] La personne
qui ne le fait pas là parce qu'elle n'a pas le temps ou qu elle est
stressée ou qui n'est pas de bonne humeur, bien ce n est pas avec cette
rencontre-là qu'elle le fera plus [...] La rencontre ne m'aidera pas à
dire prend le temps, c'est le temps que je n'ai pas. Ça fait que ça
n'aidait pas, je pense que ça c'étaient des évidences des vérités de
Palice sauf que les gens qui ne le font pas, ça ne les aidera pas à le
faire. GC5-1-2-R
D'autres trouvent l'outil trop générique. Par exemple, le Comportement porteur lié à
la communication ne tient pas compte de la réalité multi-sites des régions.
C'est un refresh, puis ça a été fait, je dirais, à haut niveau, c est un
outil de communication, c'est intéressant. Mais où c'est difficile les
Comportements porteurs, où les gens ont de la misère à crédibiliser les
Comportements porteurs, c'est qu'on leur dit : soyez proches du
monde, soyez là, puis quand on a une structure d'organisation comme
aux opérations, prenons nous autres, ce n'est pas possible. Ce n est pas
possible, moi, j'ai des gestionnaires qui gèrent 14 employés dans 4
bureaux d'affaires différents. Les gars partent de la shop à 7 heures et
demi puis ils reviennent à 5 heures moins quart, qu'est-ce que tu fais?
GC4-1-3
Finalement, un chef IV image la perception de ses chefs Y.
Ça comme tombé je ne sais pas. C'est comme tombé avec une
lourdeur. Pis ils ont regardé passé la roche. Je te dirais là, imagine, une
grosse roche qui leur tombait dessus. Ils se sont tassés. Elle a tombé.
GC4-1-6
1.5.3 Points saillants
Émergeant d'une demande venant des directeurs, l'équipe GCC en
collaboration avec un groupe de gestionnaires a déterminé sept Comportements
porteurs accompagnés d'exercices et de références supplémentaires (livres, sites
171
intranet), le tout disponible en formation papier, sur l'intranet et sur CD. Considéré
comme un outil de gestion à leur disposition, les gestionnaires estiment qu'il s'agit
d'un rappel intéressant. L'outil est toutefois trop générique car il ne tient pas
suffisamment en compte les particularités du projet SIC et du contexte de travail des
gestionnaires.
La responsabilité de l'équipe GCC se limite à la préparation et à la livraison
de la documentation. Tandis que la ligne hiérarchique et la direction des ressources
humaines ont la responsabilité de soutenir les gestionnaires dans le développement de
leurs habiletés, voire même l'identification de leurs lacunes.
1.6 Atelier Réussir le changement
38
1.6.1 Description
En collaboration avec le service des ressources humaines d'Hydro-Québec,
l'équipe GCC a offert une formation de base sur la gestion du changement à tous les
chefs IV et V. Cet atelier a été offert en région et au corporatif par un conseiller des
ressources humaines et par un membre de l'équipe GCC. Cet atelier vise à identifier
et évaluer les attitudes et les compétences en gestion du changement. A la base, cet
atelier était volontaire mais plusieurs directeurs l'avaient mis obligatoire. Ceci a
suscité de l'insatisfaction car plusieurs gestionnaires connaissaient déjà les concepts
théoriques abordés. De plus, aucune information spécifique au projet n est incluse.
Des exercices sont proposés aux gestionnaires mais aucun n'inclut spécifiquement le
projet SIC. Il s'agit essentiellement d'un atelier générique inspiré d'un atelier
antérieur développé et réalisée dans une des régions par un chef IV.
Le principal document utilisé pour décrire l'Atelier Réussir le changement est le document remis
aux gestionnaires lors de l'atelier (DOC HQ # 155) ainsi que les notes prises sur le terrain par
l'étudiante-chercheure lors d'une activité d'observation-participation (rencontre #9).
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Le matin on avait un atelier sur la gestion du changement puis l'après-
midi des mises en situation reliées au changement qu'ils avaient vu,
puis c'est eux qui étaient les comédiens. Eille là, on a eu unfun noir
avec ça. Ça a eu beaucoup de succès, puis les gens ont beaucoup aimé
ça [...] Ça fait que moi j'avais dit, ça là, quand on va faire SIC pour
mesurage... GC4-1-1
Deux autres régions avaient également réalisé une activité similaire, cela a alors
soulevé une problématique de redondance
L'Atelier Gestion du changement, nous autres, on l'a fait il y a deux
ans [...] Pour avoir le modèle, tu sais dans le fond, c'est le modèle ...
des phases, des résistances... GC4-1-3
On avait tout eu ça six mois auparavant. GC5-1-2-R
Finalement, certaines régions ont adapté la formule
La conseillère ressources humaines, c'est à elle que j'avais demandé
de le diffuser, je ne voulais pas le diffuser moi-même au niveau du
contenu, des concepts, de la théorie. C'est un contenu à gérer au
niveau de RH quant à moi. Je disais j'aime mieux que ce soit toi qui
diffuses la matière, le contenu et moi je vais apporter des exemples par
rapport à Mesurage avec les chefs V. Puis ça a super bien été comme
ça. GC4-1-1
'  • 39
1.6.2 Evaluation par les gestionnaires
Près de la moitié des gestionnaires ont une appréciation mitigée de cette
activité. Plusieurs en voient l'utilité mais la problématique se situe davantage dans le
manque de liens avec le projet en cours et le manque de considération des besoins qui
39 L'étudiante-chercheure a assisté à un des ateliers. Au début de 1 atelier, les gestionnaires étaient
emballés de l'activité. Ils considéraient que c'était un rappel utile considérant le contexte de perpétuels
changements, dont un projet de grande envergure. Tout au long de 1 atelier et Jusqu à la fin, les
perceptions se sont toutefois grandement modifiées. Les gestionnaires étaient très déçus du manque de
contenu, du manque de liens avec le projet SIC ainsi que la rapidité de 1 atelier. Les gestionnaires
étaient insatisfaits de s'être déplacés de leur lieu de travail pour un atelier aussi court avec aussi peu de
contenu.
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différent d'une région à une autre. Les appréciations les plus sévères sont émises par
des chefs V, autant du corporatif que du régional.
Les gestionnaires avec des appréciations positives mettent de l'avant la
nécessité de se perfectionner sans cesse. Ce type d'atelier représente donc une
occasion pour s'améliorer et pour développer l'entraide entre gestionnaires.
Mais ce que je te dirais dans le fond ce qu'ils ont besoin les
gestionnaires, c'est pas 'es-tu capable de prendre un portrait ?' Mais
une fois que tu as pris ton portrait, regarde, tu fais quoi avec ton
portrait ? Comment tu les amènes ? Parce que des piqûres de gestion il
n'y en a pas. On ne nomme pas un gestionnaire et on le pique et 'yes
sir\ Par rapport à ça, on a toujours des affaires à travailler. Cela fait
14 ans que je fais de la gestion et je ne pense pas comme il y a 14 ans.
Je dirais c'est avec mes collègues et mes relevants que tu finis par te
développer. Tout ne se passe pas non plus en cours ou en séminaire.
Mais tu t'aperçois qu'il y a des affaires... Qu'est-ce que c'est ça. GC4-
1-6
Par rapport qu'on connaît le monde parce que ça fait pas loin de 29 ans
que je suis à Hydro-Québec. Cela fait que les installateurs des autres
sites, je les connais. Quand un gestionnaire arrive et dit : 'non, je
n'aurais pas de trouble'. Mais on peut lui dire : 'mais cette personne
là, elle n'embarquera pas' [...] Donc, on a travaillé plus en équipe [...]
11 faut que l'équipe ait déjà cheminé avant de commencer une affaire
de même. GC5-1-8-R
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Tableau 30
Atelier Réussir le changement - Appréciation des gestionnaires
Appréciation Appréciation Appréciation Aucune
positive mitigée négative appréciation*
© © © 0
Gestionnaires niveau IV (6) ** 1 5
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 2
Régional (6) 1 2 2 1
3 7 4 1
Aucune appréciation (ne se rappeiie pius, ne le cunvjciuc pas», u a \jas, cmwnuu panw;.
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
Quant aux évaluations mitigées et négatives, les gestionnaires reprochent le
manque de considération des besoins du terrain, soit au niveau du moment choisi ou
encore du manque de contenu lié au contexte du projet. Les gestionnaires suggèrent
donc de déterminer le bon moment pour réaliser l'activité
Personnellement, ça devait être fait, puis je pense, le problème c'est
qu'on ne l'a pas fait au bon moment dans le temps. GC4-1-2
Les gestionnaires proposent également d'adapter l'atelier en fonction de l'auditoire. Il
importe de reconnaître l'expérience des gestionnaires et de tenir compte du contexte.
On a dit 'Ti-Paul, t'es notre meilleur, viens t'en.' Il y a 15 ans, c'était
comme ça qu'on faisait nos gestionnaires, on ne demandait pas s'ils
savaient gérer, mais : tu connais la shop, tu connais les gars, tu connais
les machines, tu connais les équipements viens t'en. Moi des 'Ti-
Paul', j'en ai 3 sur 5. Tous du bon monde, mais des gars qui sont issus
du métier, puis qu'on a pris parce qu'ils étaient du métier pour les
mettre responsables de la shop. Mais les habiliter, ils ont 15 ans de
gestion, et aujourd'hui, ce n'est plus les mêmes défis. Mais nos 'Ti-
PauT sont encore là, puis ils ont tous livré pendant 15 ans ce qu'on
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leur a demandé [...] C'est ça, tu ne peux pas leur dire t'es passé date là.
Ça fait que ces notions-là, des fois, faut donner des outils. GC4-1-3
Les gestionnaires proposent finalement de rendre la formation moins théorique et
moins basique.
Je m'attendais qu'on soit vraiment en mode interactif c'est-à-dire tu
fais un jeu de rôle. Tu as des employés récalcitrants, d'autres qui vont
bien, d'autres qui influencent. Tu as des cas pratiques et là tu vois
qu'est-ce que ça fait quand tu amènes un changement. Mais là ce
n'était pas ça. C'était tellement théorique. Êtes-vous sûr que vous êtes
un bon gestionnaire? Ailles là les gestionnaires qui se faisaient dire ça.
Et encore analyser les gens avec qui tu travailles, on l'avait déjà fait.
GC4-1-5
Oui, il y avait beaucoup d'aspects théoriques là puis moi ce qui me
déçoit là-dedans c'est qu'on a malheureusement, ça ne met jamais la
table à ce que les gestionnaires puissent avoir la discussion de fond
qu'ils devraient avoir, les vraies choses parce que normalement ça
devrait permettre ça, ça devrait permettre un éveil à l'identification de
certaines problématiques [...] Tu sais, c'est comme, 'là on va faire la
théorie puis un autre moment donné, entre vous autres vous le ferez'
mais... Ça aurait été mieux d'intégrer les deux là. GC5-1-6-R
1.6.3 Points saillants
Formation de base sur la gestion du changement, l'Atelier Réussir le
changement vise à identifier et à évaluer les attitudes et les comportements des
gestionnaires en situation de changement. Généralement emballés de s'y présenter,
les gestionnaires ont toutefois déchanté en constatant le niveau trop générique de
l'activité. Face aux critiques des gestionnaires au fil des ateliers, l'équipe GCC était
de moins en moins convaincue de l'utilité de cette activité. L'équipe GCC 1 a
maintenue afin de rencontrer tous les groupes de gestionnaires mais n'a pas planifié
l'offrir aux groupes de gestionnaires impliqués dans la phase 2 du projet SIC.
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Au lieu de l'annuler, il apparaît que l'Atelier gagnerait à inclure le contexte du
projet SIC. Les exercices devraient permettre des discussions de fonds visant
l'identification de problématiques réels et la recherche de solutions tenant compte des
contraintes du terrain.
1.7 Plan de gestion du changement
1.7.1 Description*'^
L'équipe CGC a produit un plan de gestion du changement, ou plan GCC,
pour chaque direction corporative et régionale. « La raison d'être originelle du plan
réside dans son rôle de soutien auprès des gestionnaires en livrant une liste d'outils
concrets à mettre en œuvre » (DOC HQ # 116, p. 3). Ce plan propose, pour chacune
des cinq étapes du projet, les résultats à atteindre, les données spécifiques en regard
au changement et à l'environnement, les moyens à utiliser, les outils et le support
disponibles, le public cible, le responsable, la date et la synergie avec les opérations.
L'annexe G présente un extrait du plan GCC.
Les cinq objectifs du plan GCC sont de a) soutenir les directeurs de la
VPVSALC dans leur rôle de gestion du changement relié au projet SIC; b) permettre
aux gestionnaires de planifier, un an avant l'implantation, les actions de gestion du
changement essentielles à une transition harmonieuse, c) consolider les interventions
en gestion du changement, d) ordonnancer les objectifs par trimestre pour assurer une
meilleure répartition des efforts et des échéanciers, e) suivre l'avancement des
travaux en matière de gestion du changement pour assurer 1 atteinte des objectifs.
L'équipe GCC a également énoncé quatre principes directeurs au plan GCC soient a)
adapté à chaque direction, b) pratique et efficace pour les gestionnaires opérationnels.
Les principaux documents utilisés pour décrire le Plan de gestion du changement sont les suivants .
DOC HQ#91, 112, 113, 116et 119.
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c) flexible dans le choix des outils, d) documentation simple, conviviale et facile
d'utilisation.
Outre ces objectifs et ces principes directeurs, la documentation portant sur le
plan met l'accent sur la responsabilité des gestionnaires au niveau de la gestion du
changement. L'équipe GCC mentionne notamment que
Le concept du plan GCC doit être porteur d'un message qui synthétise
à  la fois la finalité du plan de Gestion du changement et
communication et le rôle des cadres dans leur qualité de responsable
de la gestion du changement. DOC HQ # 116, p. 3
et
La ligne hiérarchique demeure responsable de déployer les actions
convenues. DOC HQ # 119, p. 6
Le plan est disponible sous plusieurs formats papier et électronique dont la pochette
papier.
Cette pochette, conçue comme une mini-brochure, joue le rôle d'outil
de suivi pour le gestionnaire. Elle reprend, par étape, les objectifs à
atteindre, et uniquement les moyens à utiliser dont sont responsables
les gestionnaires. Ceci va faciliter le suivi personnel des cadres et
permettre une présentation uniforme de ce suivi lors des COGEs. Cela
va également encourager l'appropriation de la gestion du changement
par les gestionnaires, et permettre au directeur de fournir un tableau de
bord aussi proche de sa réalité que possible. DOC HQ # 112, p. 14
En bref, il s'agit d'établir un plan d'actions pour les gestionnaires, de
s'assurer que les activités soient réalisées par tous les gestionnaires dans les délais
prescrits. Pour reprendre les mots d'un gestionnaire.
Un plan de roulement pour arriver toute la gang au jour J. Que tout le
monde soit au même niveau ou à peu près. GC5-1-8-R
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1.12 Évaluation par les gestionnaires
Le plan de gestion du changement est le service pour lequel les gestionnaires
sont les plus satisfaits. Mais comme le démontre le Tableau 31, il y a quand même
seulement sept gestionnaires sur 15 qui sont satisfaits. Six autres ont une appréciation
mitigée mais seulement deux ont une appréciation négative. Le principal point de
satisfaction est l'utilité du plan, son côté aidant.
C'est aidant. Moi je trouve ça aidant. Ça donne des étapes. Écoute, on
était tellement en demande. GC4-1-6
Tableau 31
Plan de gestion du changement - Appréciation des gestionnaires
Appréciation
positive
Appréciation
mitigée
Appréciation
négative
Aucune
appréciation*
© © © o
Gestionnaires niveau IV (6) ** 2 3 1
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 2 1
Régional (6) 3 2 1
7 6 2
*  Aucune appreciaiion {tiq se rappeiic pius, ne ic eunecine pas, u a pao pc*iiwy.
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions
regroupés.
ont été
Tandis que le principal reproche au plan de gestion du changement est le
nombre important de point de contrôle. Les gestionnaires considèrent qu'ils doivent
réaliser des bilans régulièrement et qu'ils doivent ensuite les transmettre à l'équipe
GCC. Certains gestionnaires voient l'utilité de cette contrainte tandis que d'autres
non.
Deux gestionnaires voient l'utilité car ils considèrent que certains
gestionnaires ne réaliseraient pas les activités sans cette contrainte du compte rendu.
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C'est demandant [...] As-tu fait ça? Oui, je l'ai fait. Bon, qui était là?
[...] je comprends la préoccupation des gens de GCC parce que ce que
tu ne mesures pas, tu ne l'améliores pas... si on dit aux gens vous être
libres de, on vous demande de le faire, puis on prend pour acquis que
vous allez le faire, bien il y aura toujours un certain pourcentage qui ne
les aura pas fait. Le fait de demander des comptes rendus, des rendre
comptes, j'ai l'impression que c'est pour s'assurer que c'est vraiment
fait quand ça doit être fait. GC4-1 -2
Un gestionnaire avance toutefois que les tableaux de bord peuvent donner une
image distordue de la réalité. Selon lui, il peut y avoir une retenue à clairement
soulever les problématiques sans oublier que ces exercices de contrôle ne provoquent
aucune mobilisation.
Je le consulte au besoin, je me fais ramener à l'ordre un moment
donné pour donner de l'information pour qu'ils puissent le remettre à
jour. 11 faut surtout que j'envoie mon tableau de bord à telle date [...] je
m'attends, quand on me parle d'une équipe qui me supporte en gestion
du changement, d'avoir quelqu'un avec moi, plus proche [...] La
problématique c'est que tous les tableaux de bord vont sortir, tout est
beau. En réalité les opérations ça va peut-être être un écart [...] Oui,
bien c'est parce que l'exercice d'évaluation, il y a toujours une espèce
de retenue. Parce qu'on sait que la ligne de gestion est engagée, puis
contractuellement, puis moi tu sais, il y a de la pression pour que ça
marche dans ce projet-là, puis le groupe projet aussi. Dans le fond, ce
qu'il faut c'est être capable de dire c'est quoi le potentiel
d'amélioration, sans se faire crucifier sur la place publique [...] Bien,
c'est un support, c'est un support d'information. Ce n'est pas ça qui
me mobilise. GC4-1-3
Un autre gestionnaire considère également qu'il y a trop de bilans à réaliser et
que cette quantité peut faire en sorte que les gestionnaires bâclent 1 exercice. Ce
même gestionnaire propose d'avoir confiance aux structures car il considère que les
gestionnaires sauront remonter les problématiques aux personnes concernées.
L'affaire que j'ai trouvé le plus prenant au début du projet, on a un
espèce de tableau de bord à compléter [...] 'As-tu rencontré les
employés? As-tu fait ci? As-tu fait ça?' C'est sûr qu'eux autres
essaient de voir à ce que tout le monde avance au niveau de la
province mais dans le quotidien là c'est beaucoup trop à mon avis [...]
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Il faut arrêter de vouloir tout gérer chaque étape là, ça je trouve... on
en parlait tantôt, un moment donné oui, un bilan après un mois, mais
pas aussi souvent qu'on a là, les rapports de ci, puis un autre bilan de
ça. On va les remonter les problématiques. Je pense qu'avec les
coordonnateurs on s'est mis en place, dans les territoires en plus. Nous
autres, comme nous autres, on peut aller aux coordonnateurs puis dire,
'regarde, ça ne va pas, ça ne va pas puis telle affaire ça ne va pas.'
Bien, ils vont l'avoir en réel le bilan au fur et à mesure. Parce que ce
n'est pas mieux quand tu en demandes trop, le monde ça les écœure,
ils vont le faire pour se débarrasser, ce n'est pas mieux. GC4-1-1
Cet avis, que les gestionnaires vont remonter les problématiques, est également émis
par un autre gestionnaire. Ce dernier propose d'ailleurs une amélioration qui est de
fournir des outils aux gestionnaires.
C'est beaucoup de tableaux, beaucoup de suivi je ne sais pas s'ils ont
vraiment besoin de ça. Honnêtement je les complète mais je ne sais
pas ce que ça fait en bout de piste [...] Dans mon territoire même s'ils
sauront que j'ai 20% de faces sourires et 30 de...ils ne feront pas
grand chose avec ça, c'est moi à me sonner [...] Je dirais à la limite,
nous fournir des outils pour qu'on l'analyse et que ça nous sonne des
cloches mais de toute ramasser ça, je trouve que ça leur en fait un
paquet et moi je trouve qu'ils n'ont pas besoin de ça. Pas autant de
détail, ça en prend un minimum d'information mais pas autant que ça
[...] C'est le fun. C'est des points de référence et on en a besoin pour
être tout pareil...Ça c'est ce ça qui est bien [...] C'est très rigoureux
comme suivi et je pense que c'est important. Je trouve que c'est
important. Et moi, je le présente à mon COGE tout le temps. Étape par
étape et on remplit le tableau de bord ensemble... Ils ne seraient pas
obligés de ramasser ça tant qu'à moi. On pourrait évaluer ça dans
notre territoire et ce serait suffisant. De toute façon, si tu as des
problèmes, c'est nous autres qui va vivre avec et si on a besoin de
support, on pourrait en avoir. Moi, je ne vois pas l'utilité qu'on leur
envoie, tout, tout le temps. GC4-1-5
À un des gestionnaires fortement satisfait du plan de gestion du changement,
l'insatisfaction des autres gestionnaires à réaliser les suivis a été soulevé. Selon lui, la
problématique sous-jacente réside dans le lancement du produit.
C'est là, d'après moi, toute la faiblesse du lancement, ça a été une
perception que c'était pour GCC s'assurer de contrôler que dans la
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gestion, les étapes étaient respectées puis qu'on avançait. Dans le
fond, ce n'était pas ça. C'est qu'il faut faire avancer tout le monde en
même temps sur les étapes qui sont cruciales dans le changement. Si
déjà, tu as récolté comme commentaires ces perceptions-là, ça veut
dire que c'est très réel. Puis je l'ai eu moi aussi. Puis tu te demandes,
c'est quoi là dans le fond. C'est le lancement de tout ça... GC5-1-6-R
1.7.3 Points saillants
Basé sur le principe que la ligne hiérarchique demeure responsable du
déploiement des actions, le plan de gestion du changement aide les gestionnaires à
planifier leur intervention et à les soutenir notamment en précisant les moyens mis à
leur disposition et les échéanciers. Les gestionnaires apprécient le plan à l'exception
des nombreux points de contrôle prescrits par le plan. Pour eux, il s'agit d un exercice
contraignant par la fréquence des tableaux de bord à compléter et à remettre. Le plan
devrait plutôt prévoir des rencontres individuelles entre les gestionnaires et l'équipe
GCC pour évaluer l'avancement des activités tout en identifiant les problématiques et
en travaillant de concert pour la mise en place de solutions.
1.8 CD contenant le plan de gestion du changement et autres outils
1.8.1 Description'"
Le plan de gestion du changement est également accessible par CD. Remis
par l'équipe GCC aux chefs IV lors d'une rencontre, ces chefs remettent ensuite les
CD à leurs chefs V. Présenter comme un outil de référence principal, ce CD inclut le
plan de gestion du changement et des hyperliens vers des outils et des documents
complémentaires réalisés par les équipes du projet SIC. Parmi les documents pouvant
être téléchargés et imprimés, on retrouve notamment le tableau de bord, le rapport sur
Le principal document utilisé pour décrire le CD contenant le plan de gestion du changement et
d'autres outils est le suivant : DOC HQ #112.
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le changement, le rapport sur l'environnement, les impacts par emploi, les grilles
d'influence, les Comportements porteurs et des capsules de formation. Deux
gestionnaires témoignent de leur utilisation.
Oui, tu es à un quatrième niveau, tu vas dans l'activité 3.2, qui est ça,
tu as une petite boule qui est 4ème niveau, tu cliques à droite, tu peux
voir juste ce qui est 4ème niveau, en même temps tu cliques à droite,
tu as le document PDF qui va t'aider, tu peux le prendre ou pas le
prendre. GC4-1-2
J'en ai vu avec le CD puis ils jouent avec leurs employés là-dessus
puis c'est ça qui est sain mais ce n'est pas prévu. 11 y en a qui se sont
appropriés le CD sur la formation Données maîtres et ils voient leurs
employés puis qui cheminent un par un. GC4-1-4
1.8.2 Évaluation par les gestionnaires
Tout comme le plan de gestion du changement en lui-même, le CD récolte la
satisfaction la plus élevée chez les gestionnaires. Tel que le démontre le Tableau 32,
un gestionnaire de moins affiche une appréciation positive et un de plus affiche une
appréciation mitigée mais seulement un gestionnaire est nettement insatisfait. De
plus, les commentaires positifs sont les plus éloquents.
C'est un bon outil [...] aujourd'hui on est tous sur informatique, ça
prend ça. GC4-1-1
C'est l'fun parce que ça ramasse les rôles que tu as à faire, il y a des
petits outils. Ça donne des outils, ça c'est bien.» GC4-1-5
Le CD, qui nous permet la clé qui est pour entrer sur le site, ça c'est
merveilleux [...] Je serais menteur de dire que je vais partout, question
de temps, on priorise. GC5-1-1-C
Pour le CD, je vais voir dessus une petite affaire un fois de temps en
temps. Cela m'informe des éléments à ne pas oublier. GC5-1-T-R
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Tableau 32
CD contenant le plan de gestion du changement et autres outils
Appréciation par les gestionnaires
Appréciation
positive
©
Appréciation
mitigée
©
Appréciation
négative
©
Aucune
appréciation*
o
Gestionnaires niveau IV (6) ** 4 1 1
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 2
Régional (6) 1 4 1
6 7 1 1
* Aucune appréciation (^ne se rappeiie pius, ne ic eunecinc paa, n a pao wiiwii.au pu..wxy.
Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
Deux gestionnaires abordent toutefois la difficulté à s approprier 1 outil. Le
témoignage suivant synthétise bien l'idée.
Je dirais que ce n'est pas toujours évident de situer quelle étape, tu
sais, où tu es par rapport à la réalisation. Ce n'est pas toujours évident.
Moi, des fois, j'ai fouillé puis quand t'es longtemps sans y aller là ce
n'est pas toujours évident de savoir où t'en est et qu'est-ce qui est
réalisé. GC5-1-6-R
Un gestionnaire mentionne qu'il a très peu consulté le CD par manque de temps.
Je vais t'avouer que moi, je n'ai pas été très discipliné à travailler avec
l'outil, c'est probablement, pas qu'il soit très complexe parce qu'il
n'est pas si complexe que ça, c'est qu'un moment donné...bien je dois
avoir fait cinquante quelques heures, mais je n'ai pas eu une heure
pour SIC [...] Le CD, il est dans la petite boîte qu'il y a là, avec
d'autres CD puis un jour peut-être que je pourrai. GC5-1-4-R
Un autre gestionnaire renchérit sur le manque de temps en mentionnant la faiblesse
du lancement et qu'il s'agit d'une priorité parmi tant d'autres.
Bien, l'outil selon moi est très bien fait. Sa faiblesse réside dans son
lancement, dans l'explication qui nous en a été fournie, puis à chaque
fois que tu remets au gestionnaire, tu lui retourne, je dirais, la
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responsabilité de s'approprier le contenu, ce n'est pas qu'il ne veut pas
ou tout ça mais ça risque de glisser parce que ça devient une priorité
parmi d'autres priorités. GC5-1-6-R
Un gestionnaire ayant également peu utilisé le CD ne savait pas que le CD contenait
autant d'information, ce qui confirme les lacunes au niveau du lancement du produit.
J'ai fait les formations qui sont obligatoires de faire, c'est tout. [...]
[Concernant le Plan de gestion du changement et les Comportements
porteurs] Non, ça. Je ne savais même pas que ça existait. GC5-1-2-R
En parallèle, des gestionnaires questionnent l'utilité du format électronique. Un
gestionnaire consulte seulement la copie-papier et il n'utilise pas les autres outils
disponibles en version électronique. Ce gestionnaire a plutôt 1 habitude de s adresser
directement à l'équipe GCC.
Ça fait qu'à un moment donné si le papier égale le CD, ça marche.
Mais je n'ai pas été sur le site pour SIC pour plus de questions. À date
quand j'ai des questions, je les pose au fur et à mesure. GC5-1-3-C
Tandis qu'un autre gestionnaire signale que le CD n'a aucune utilité, même le format
papier. Il ne voit pas l'utilité d'avoir la vue globale du plan. Des courriels au fur et à
mesure le satisferaient.
Bien tu sais, je vais te dire bien honnêtement ... c'est bon, je pense
que c'est bien. Moi, personnellement... Moi, je ne m'en suis pas servi
beaucoup de ça [...] Oui, moi de recevoir un courriel puis de dire voici
c'est quoi les prochaines étapes puis voici c'est quoi qu'on s'attend de
toi que tu fasses, moi je suis bien correct comme ça... Moi, je n'ai pas
besoin de le savoir à l'avance qu'il va falloir que je fasse ça dans tel
mois, cela reste de l'information à communiquer, alors un courriel
pour moi c'est bien suffisant. Mais je le sais qu'il y en a qui ont
beaucoup apprécié l'outil. Moi, il n'y en aurait pas eu, ça aurait rien
changé dans ma vie. GC5-1-5-C
Finalement, le gestionnaire ayant une appréciation négative de l'outil est le
gestionnaire qui considère que le plan de gestion du changement n est pas
mobilisateur dans son format contenant des rendre-comptes. De plus, il n'a pas réussi
à y accéder.
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Moi, je ne peux pas rentrer, ce qu'on m'a dit c'est que c'est mon
agente de liaison qui met à jour, tu fais la petite coche, puis telle date
ça a été fait [...] Ce qui reste, c'est de faire imprimer le tableau de bord
qu'il faut livrer, avec les petits sourires puis des pas de petits sourires.
Bien, c'est un support, c'est un support d'information. Ce n'est pas ça
qui me mobilise. GC4-1-3
1.8.3 Points saillants
Le CD contient plusieurs outils, dont le plan de gestion du changement et les
impacts sur l'emploi, pouvant être utilisés selon les besoins de chaque gestionnaire.
Prenant appui sur l'informatique, les gestionnaires peuvent naviguer d'un outil à
l'autre par l'entremise d'hyperliens. Ceci a l'avantage d'offrir un outil interactif
adapté à l'environnement de travail actuel. Toutefois, et bien que l'informatique
occupe une place importante, des gestionnaires préfèrent consulter les versions papier
tandis que d'autres peuvent manquer de temps pour consulter régulièrement le CD et
les mises à jour reçues. Un des gestionnaires rencontrés était même surpris de la
quantité d'informations disponibles ce qui met de l'avant l'importance du lancement
du produit. Finalement, un questionnement devrait se faire sur les objectifs du CD.
Dans son format actuel, le CD consiste essentiellement à des rendre-comptes
(tableaux de bord à compléter) plutôt que d'offrir un effet mobilisateur. Un
gestionnaire rencontré lors d'un Atelier Réussir le changement comparait même
l'utilisation du CD à l'utilisation d'un jeu tel que le "Nintendo" (rencontre # 9).
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1.9 Tournée Démo
1.9.1 Description'^^
La Tournée Démo représente une étape préliminaire à la formation. Diffusée
environ six mois avant le lancement du système SIC et soit, trois mois avant le début
de la formation dans chaque direction, la Tournée Démo consiste à une présentation
sommaire du nouveau système SAP à l'aide d'un diaporama power point. Des images
d'écrans SAP sont projetées pour illustrer le nouvel outil de travail. Le nouveau
vocabulaire imposé par l'utilisation du système SAP est également décrit aux
employés. Malgré son nom de Tournée Démo, aucune démonstration n'a directement
été réalisée dans SAP. Un gestionnaire décrit brièvement l'événement ainsi que la
perception des employés.
Parce que même la Tournée Démo quand on l'a fait là, on leur
montrait juste des petites affaires puis là on leur disait : 'Bien là on ne
peut pas vous montrer le reste parce que... ça va aller à plus tard.' Là
on est resté, puis même nous autres on est certain qu'ils ont mal coté la
rencontre, parce qu'ils pensaient qu'ils allaient en savoir plus. 'Vous
n'avez pas tout donné'. J'ai dit: 'bien non, regarde, le but de la
rencontre c'est de commencer à vous préparer'. Puis ça, ça avait tout
discuté comme il faut au début. [...] Ça c'est la première capsule, le
premier module, je dirais, de la formation, de la vraie formation. GC4-
1-1
Pour clore cette présentation, tous les employés ont répondu à un formulaire
d'évaluation. Les résultats sont compilés par direction et par chef V. Huit questions
fermées (évaluer sur une échelle de 1 à 10) étaient posées accompagnées de deux
questions ouvertes. Les questions sont présentées afin de donner un aperçu de
l'activité :
1. L'information que j'ai reçue en général répond à mes attentes envers SIC;
2. Les changements présentés sont clairs;
3. J'ai compris comment SIC va modifier mon travail;
Le principal document utilisé pour décrire la Tournée Démo est le document DOC HQ #177 ainsi
que les notes prises sur le terrain par Tétudiante-chercheure lors d'une activité d'observation-
participation.
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4. Mon gestionnaire a tenu compte de mes préoccupations;
5. Ce que j'ai appris sur SIC me rend à l'aise face aux changements à venir;
6. J'ai bien compris les bénéfices qu'Hydro-Québec retirera de SIC;
7. La Tournée Démo m'a permis de bien visualiser l'outil de travail;
8. J'ai aimé l'animation de la démo;
9. Commentaires;
10. Pour me sentir plus à l'aise face aux changements apportés par SIC, j'aurais
besoin de.
Une fois les réponses consolidées par direction et par chef, les points forts et
les préoccupations sont émis par l'équipe GCC. Par la suite, ces résultats sont
ramenés au niveau des directeurs. Ceux-ci analysent les résultats et déposent un plan
d'actions de mesures correctives. À la rencontre mensuelle de la Table des directeurs,
un état d'avancement est présenté. L'équipe GCC s'est dite disponible pour
accompagner les gestionnaires.
1.9.2 Évaluation par les gestionnaires
Tel que l'illustre le Tableau 33, cinq gestionnaires sont satisfaits de la
Tournée Démo tandis que six ont une appréciation négative. Un gestionnaire satisfait
mentionne le bon déroulement de l'événement.
Et la Tournée Démo, cela a été fait. Tout bien organisé et bien
synchronisé. GC4-I-6
Parmi les cinq gestionnaires ayant évalué la Tournée Démo positivement, quatre
avaient réalisées des ajustements locaux à l'activité proposée par l'équipe GCC. Ils
ont adapté le contenu pour leurs employés et ajouté des jeux et des quiz.
Ici on a fait différemment. Ce qu'on a fait, il y avait un gestionnaire
qui est allé recevoir la formation à Montréal. On s'est réuni tous les
gestionnaires ici et on a préparé ensemble un contenu pour les
employés. On a fait des jeux à travers de ça... Oui, on a fait de jeux à
travers de ça. Il y avait quelques questions quiz, mais on en a rajouté.
On a rajouté des cadeaux. On a tout réuni le monde une journée. Une
journée Mesurage. On a présenté ça dans l'avant-midi et on a fait
d'autre chose en après-midi... Quand tu te prépares et que tu le connais
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ton monde, tu l'adaptes. Nous autres c'est ça quand on fait. On a
adopté en fonction de ... ce sera ardu pour les installateurs, on va les
perdre. ... mais on leur a dit ... cela sera plus difficile pour vous, on
va essayer de mettre ça vivant, de faire des pauses entre deux affaires.
GC4-1-5
Je leur ai demandé s'ils préféraient qu'on fasse ça uniquement avec
eux. Donc qu'on fasse une présentation spécifique commis. Et ça, ils
ne voulaient pas. Donc, ils ont dit : 'Non, on veut entendre ce que la
gang dit' mais par contre j'ai dit : 'est-ce que vous préférez qu'on
fasse un retour après'. Ils ont dit : 'oui pour qu'on puisse échanger' On
a donné première rencontre, on a donné Tournée Démo et après ça, je
les ai rencontré avec la spécialiste qui ai rattaché ici à moi aux
commis. GC4-1-6
Je dirais le plus merveilleux ou la plus merveilleuse étape qu'on a eue
c'est la Tournée Démo. [...] Parce que, encore là, on l'a fait adapter à
nos besoins. La Tournée Démo, originalement était pour les gens de
Territoire. Le Corpo en voulait une, on a dit à [tel employé dédié au
projet] : 'on en veut». [Tel employé dédié au projet] a fait une tournée
qui correspond à nos besoins, il l'a faite. On a présenté ça à nos
employés et le taux de satisfaction est très élevé. Parce que là, ils ont
vu du concret. Pour une population de gens de métiers, tu comprends
que si je les assois là dans une salle pendant des heures et des heures,
ça ne marche pas. Faut qu'ils voient du concret, là ils ont vu ce que ça
va donner. GC5-1-1-C
Tableau 33
Tournée Démo - Appréciation par les gestionnaires
Appréciation
positive
©
Appréciation
mitigée
©
Appréciation
négative
©
Aucune
appréciation*
o
Gestionnaires niveau IV (6) ** 4 2
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 1 1 1
Régional (6) 2 3 1
5 3 6 1
/\ucune appreGiaiiuii \^iic bc lappcnc jpiud, ne le
Afin de favoriser Fanonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
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Deux gestionnaires ont participé à la planification de la Tournée Démo. Ils
mentionnent qu'il n'y a pas eu de production de nouveau matériel mais plutôt une
sélection de diapositives parmi d'anciennes présentations power point. Un
gestionnaire y associe un manque de temps pour développer du nouveau matériel
tandis que l'autre gestionnaire considère que le problème a été mal posée {Quelles
diapositives choisissez-vous parmi celles là ? versus Quels sont les besoins ? Quelles
nouvelles diapositives devons-nous créer ?)
Ils ne pouvaient pas suivre. Ils ne pouvaient pas nous fournir un
environnement Démo,..., ça fait qu'il y avait la limite sur le contenu,
on disait bon, les gens restent sur leur appétit. Ça fait que, ... je ne le
sais pas, il n'y avait pas beaucoup d'écoute à ce que les choses soient
faites différemment à ce qui avait été pondu dans le plan. [...] 11 y a
toutes sortes de contenus sur présentations Power Point qui avaient été
montés antérieurement. La Tournée Démo, quand les chefs 5 ce sont
assis, ils ont dit, bien regarde, ça ce bout-là de cette démo-là, l'autre
on la prend, l'autre on la prend là, une espèce de patchwork de ce qui
avaient dans les autres présentations. Déjà en partant, tu travailles sur
quelque chose qui est du réchauffé. Puis on se posait la question,
qu'est-ce que nos gens ont besoin de savoir dans chaque. Ça fait qu'il
faut réutiliser des choses qui ont été montées, alors que la question
c'est ; qu'est-ce qu'ils ont besoin de savoir? Est-ce qu'on a ça? On, il
faut le faire. Ça fait que c'est juste comme ça, le besoin il est où.
Après ça on regarde les moyens. GC4-1-3
Ils avaient consulté des chefs V [...] A la base... je te donne un
exemple, à la base, on avait 100 sujets. 100 sujets tout fait par eux
autres, par rapport à en haut. Là-dedans, on dit que 99 %, on ne va pas
passer ça. [...] 11 faut que je choisisse là dedans quand même. On n'a
pas inventé des choses. On a pris des bouts. [...] On a un laps de temps
et on a de la documentation. Regarde ça, on jette tout ça de côté et on
en a fait une nouvelle. On n'aurait pas pu arriver. [...] Ce sont les
installateurs qui vont travailler avec ça et pendant tout le temps en
réunion, on ne leur a pas montré le document. [...] Pour moi, il y a eu
un manque car on n'avait pas de document. Quand on réunit des
personnes, tu dois avoir des intérêts pour tout le monde. GC5-1-8-R
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En ce sens, un gestionnaire, dont une partie des employés ont fait quatre
heures de route pour moins de deux heures de présentation, soulève le manque
d'outils concrets de travail.
Ce n'est pas normal qu'on déplace tous les installateurs puis qu'on ne
soit pas capable de leur projeter leur ordre de travail. GC4-1-4
L'absence de l'ordre du travail''^ lors de la Tournée Démo est également commentée
par deux autres gestionnaires. Tous sont très surpris et insatisfaits de ce manque car
les installateurs ne travaillent pas avec le système SAP mais avec la copie papier de
l'ordre de travail.
Sauf que pour nous autres, on a dix commis mais on a 40 installateurs.
C'est les installateurs qui vont travailler avec ça [Tordre de travail] et
pendant tout le temps en réunion, on ne leur a pas montré le document.
[...] Eux autres, ils ne rentrent pas dans Tordi, ils ne rentrent dans rien.
Leur changement, c'est le nouveau document. GC5-1-8-R
Un autre gestionnaire abonde dans le même sens, soit d'offrir une démonstration plus
près de la réalité, en faisant référence aux impacts du changement. Ce gestionnaire
suggère même d'organiser deux Tournées Démo plus spécifiques : une pour les
commis et une pour les installateurs.
Ce qui a beaucoup aidé c'est la Tournée Démo. [...] ils veulent du
concret, ils veulent savoir comment ça va fonctionner puis moi
comment je suis impacté puis directement. Au lieu de faire ça
maintenant je fais ça, puis au lieu d'aller là maintenant je fais ça puis
ça. Cette partie-là, on ne la fait plus parce que c'est le système qui s'en
occupe. C'est ça que les gens veulent savoir. Ça fait que ce n'est pas
compliqué. [...] Deux spécifiques avec des exemples concrets. GC5-1-
5-C
Les employés s'attendaient à visionner une démonstration de transactions directement
dans le système SAP et non seulement des images d écran.
Parce qu'ils auraient dû, quand tu t'attends à une Démo, tu t'attends à
avoir une démonstration d'un cas. [...] l'écran que je vois là, je le
connais, je travaille dans SAP depuis cinq ans. Ce n'est pas ça que je
43 L'ordre de travail est un formulaire papier complété par les installateurs.
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veux voir, ce que je veux voir c'est du point A su point Z, qu est-ce
que ça va avoir l'air mon quotidien. GC5-1-4-R
Pour pallier aux insatisfactions, un gestionnaire propose une nouvelle formule soit
d'utiliser les équipes naturelles. Cette formule serait particulièrement utile pour des
régions comme la sienne où les employés ont fait quatre heures de route pour une
Tournée Démo de une heure quarante.
Ah! Est-ce que je veux vous en parler de la Tournée Démo. Une
grosse patate chaude [...] on nous a dit bien des choses pour avoir peu
de réalité le moment venu [...] Nous on est tous en appétit, on veut en
savoir davantage, on se ramasse à la Toumee Démo des employés, on
va peut-être en apprendre une coche de plus, pas du tout. Donc tout le
monde sur leur appétit. Ça a créé des évaluations plus ou moins
orthodoxes de cette façon-là mais moi je pense ça, on aurait dû donner
le peu d'information aux chefs, dans leurs équipes naturelles,
reprendre ça puis discuter des choses. GC4-1-4
De plus, la Tournée Démo aurait possiblement eu plus de succès si les employés
avaient été regroupés par emploi (commis ensemble, installateurs ensemble,
techniciens ensemble). Ceci permettrait alors d'adapter le contenu, aller plus
superficiellement sur certains aspects et plus en profondeur pour d autres, tout
dépendant de l'audience. Les commis étant plus impactés par le changement, ce
groupe d'employés auraient pu recevoir des informations plus précises sur certains
aspects. Des présentations par groupe d'emplois pourraient également favoriser des
échanges plus en profondeur.
Tout le monde ensemble, c'est la règle d'or, tout le monde ensemble
etc. Tu sais quand on a voulu nuancer tout ça, on a dit les commis
c'est le nerf de la guerre à Livraison 1. Bien là, à Démo, on devrait
donner un petit peu plus. GC4-1-3
C'était très redondant. On a eu une journée avec le SIC puis genre, pas
longtemps après, je ne me souviens plus le nombre de semaines là,
mais vraiment un petit nombre de semaines, ils sont revenus dire à peu
près la même chose sauf qu'il y avait une projection avec une image
de SAP, sauf qu'ils présentent ça à des gens qui n'ont pas
d'ordinateurs. [...] c'est des gens de métiers, déjà les enfermer dans
une salle puis fermer les lumières là, t'as pas beaucoup de chance
qu'ils écoutent. Puis, en plus, leur montrer des choses qui sont à
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l'ordinateur qu'ils ne toucheront jamais. [...] les installateurs, puis les
inspecteurs, les vérificateurs, ce qu'ils voulaient voir, c est leurs
papiers. C'est quoi, ça va être quoi, puis ils ont montré des écrans. [...]
s'ils avaient fait une Tournée Démo Commis, [...] tous les commis y
vont, une Tournée Démo Installateurs, ça c'est peut-être plus gros dans
chaque site. Car il y a peut-être dix installateurs par chaque site. Ça
fait que tu en fais une dans chaque site. Installateurs, vérificateurs,
inspecteurs, parce que ça c'est des gens qui travaillent dehors. Mais
des commis tous ensemble, ça aurait été bon, parce que une commis
entend quelque chose, là, oups, ça vient de réveiller l'autre, oups ça a
créé des échanges, puis de la compréhension aussi. GC5-1-2-R
Dans chaque direction régionale, au moins un chef a reçu des évaluations
plutôt négatives. Un des gestionnaires concernés a vécu cet événement plutôt
négativement"".
Je vais te dire honnêtement la Tournée Démo, il n'y en aurait pas eu ça
aurait fait la même affaire [...] parce que moi j'ai eu une très mauvaise
cote, c'est comme si je n'avais pas fait ma job du tout, mais pas du
tout, mais comme je t'ai dit tout à l'heure, il faut attribuer ça à des
gens qui sont rendus à des fins de carrière, puis l'informatique pour
eux autres c'est comme, regarde, complètement [...] Puis j'ai eu une
mauvaise note par rapport à ça. Donc si on m évalué moi par rapport à
ça, regarde, demain matin moi, je prends ma retraite là, c est aussi
simple que ça. GC5-1-7-R
1.9.3 Points saillants
Par une présentation sommaire du système, la Tournée Démo constitue une
étape préliminaire à la formation. Les gestionnaires et les employés s'attendent a
visualiser des transactions complètes sur le système et non seulement des images
d'écrans statiques. Dans le cadre du projet SIC, la Tournée Démo était présentée
simultanément à tous les employés sous la responsabilité d'un gestionnaire
intermédiaire sans tenir compte de leur emploi occupé. Il s avère que la Tournée
Démo gagnerait à être subdivisée en plusieurs tournées selon les types d emploi.
"" Ce gestionnaire n'est pas celui ayant reçu les notes les plus faibles. Quatre autres gestionnaires de
régions différentes ont également reçu des notes plutôt faibles dont deux sont plus faibles que ce
gestionnaire. Un de ces deux gestionnaires a également été rencontré. Celui-ci n'a toutefois pas
soulevé de craintes par rapport aux résultats et à la divulgation des résultats a tous les directeurs.
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Dans le cadre du projet, il y aurait une tournée pour les commis et une autre pour les
installateurs. L'équipe GCC devrait alors prévoir le développement de matériel
spécifique à ces activités. Certes cela demande une plus grande préparation pour
l'équipe GCC (deux Tournées Démo spécifiques à des types d'emploi plutôt qu'une
seule générale) mais cela répondrait davantage aux besoins et attentes des employés.
En dernier lieu, la Tournée Démo s'est complétée avec une évaluation de la
part des participants. Ceci devrait permettre aux gestionnaires d identifier les
problématiques et de mettre en place des mesures correctives. À cet égard, 1 équipe
GCC s'est dite disponible pour soutenir les gestionnaires. 11 apparaît toutefois que
l'équipe GCC devrait intervenir différemment car quelques gestionnaires se sont
montrés inquiets des résultats obtenus lors de l'évaluation, de la divulgation des
résultats à l'ensemble des directeurs et du manque d'intervention de 1 équipe GCC.
1.10 Diagnostic des activités avant implantation
1.10.1 Description''^
Le dernier outil de gestion du changement offert aux gestionnaires avant
l'implantation est l'activité nommée Diagnostic. L'équipe GCC a demandé à tous les
chefs IV d'organiser une réunion avec leurs chefs V respectifs pour faire le point, en
équipe de gestion, sur leurs besoins de support additionnel en matière de gestion du
changement et communication. L'équipe GCC leur a fourni un ordre du jour détaillé
accompagné d'un gabarit pour noter les besoins de support et élaborer un plan
d'action. Finalement, chaque chef IV devait déposer ses documents de travail à son
directeur.
Le principal document utilisé pour décrire le Diagnostic des activités avant implantation est le
document DOC HQ # 179.
194
1.10.2 Évaluation par les gestionnaires
Cette activité proposée par l'équipe CGC a passé inaperçu pour plusieurs
gestionnaires. Neuf gestionnaires sur 15, incluant deux chefs IV, ne se rappelait plus
cette offre de l'équipe CGC. Parmi les autres gestionnaires, quatre ont apprécié
l'exercice, dont trois de la même direction corporative, tandis que deux chefs IV ont
formulé des commentaires plutôt négatifs. Un des gestionnaires ayant apprécié
l'exercice explique l'utilité perçue.
Oui, on l'a fait au dernier GOGE avec [telle personne de l'équipe
GGG]. [...] Oui, oui, très productif parce qu'on a des réalités
différentes puis ceux qui n'étaient pas en première ligne... ça je n'ai
pas vu ça, ça allume certaines lumières. GG5-1-1-G
Tableau 34
Diagnostic des activités avant implantation - Appréciation par les gestionnaires
Appréciation
positive
©
Appréciation
mitigée
©
Appréciation
négative
©
Aucune
appréciation''"
o
Gestionnaires niveau FV (6) ** 2 2 2
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3)
Régional (6)
2 1
6
4 0 2 9
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont été
regroupés.
Cette utilité n'est toutefois pas partagée par tous les gestionnaires. Un
gestionnaire, n'ayant pas fait l'exercice par manque de temps, considère qu'il s'agit
d'une activité redondante par rapport au plan de gestion du changement. Selon lui, si
des problèmes sont rencontrés, les gestionnaires seront aptes à ramener la difficulté à
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leur patron. Ce gestionnaire considère donc que l'activité n'est pas nécessaire.
Bien ça, je n'ai même pas eu le temps, j'étais pogné en relations de
travail toute la semaine passée, je n'ai pas regardé ça encore. [...] G est
comme je dis à mon boss souvent, à date, ça roule, je n en ai pas de
problème moi, je suis prête, donnez-moi la formation [...] Mais on est
prêt, ça fait que moi, de faire encore des bilans. C'est trop, moi je
trouve que c'est trop. C'est parce qu'un moment donné, si on en
rencontre des difficultés puis tout ça, moi, je pense qu on est assez
proche de notre monde puis de nos équipes, on va les ramener à notre
boss ou on va les ramener à l'équipe Gestion du Changement, regarde,
telle affaire, ça ne va pas. Mais là, à date, il y en a trop, moi, je pense
que notre monde est prêt. C'est ça que je dis, ça va être ça mon bilan.
GC4-1-1
Un autre gestionnaire n'a pas non plus fait 1 exercice mais pour des raisons
différentes. 11 dénonce le manque de liens personnalisés avec l'équipe GCC.
On ne l'a pas remis puis on ne le remettra pas. Parce que si quelqu un
veut savoir comment ça va, puis qu'est-ce que je peux faire pour
t'aider, la première chose qu'il fait, c'est qu'il vient nous voir. Ne
m'envoie pas un exercice de papier, statique, qui ne donne pas le
caractère humain de la réalité. GC4-1-3
Finalement, un gestionnaire, bien qu'insatisfait de 1 exercice proposé, croit
qu'il y a un potentiel intéressant à ce type d'exercice mais sous un autre format. Il
propose que le diagnostic papier dont peu de gestionnaires sont au courant puisse être
remplacé ou combiné à un diagnostic personne à personne. Le gestionnaire propose
une rencontre réunissant tous les chefs IV incluant la chef IV de 1 équipe GCC du
projet SIC.
Moi je pense qu'il y a un potentiel, il y a des choses à dire puis il y a
un exercice d'humilité, pas d'humilité mais je ne sais pas, un contact,
un vrai contact qui doit être établi avec les chefs, pour dire regardez,
ça c'est ce qu'on veut ramasser. On voudrait changer telle chose, un
exercice d'écoute qui pourrait être fait, tout ça pour valider les
conclusions, une fois qu'on a écouté peut-être dire bon, on comprend
bien, s'assurer qu'il y a une bonne compréhension, puis après ça, dire
qu'est-ce qu'on peut faire. Parce que dans le fond, on n'est pas des
victimes là-dedans, on est des agents, partie prenante intégrée à toute
cette patente-là. [...] Donc, les grands constats, dresser le tableau des
grands constats, peut-être une batterie de SIC mais être les leaders.
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c'est [la responsable de l'équipe GCC] qui devrait leader ça. C est lui
le boss, si elle veut donner un signal fort, on est tous des chefs niveau
IV au même niveau qu'elle, donc si on veut se parler en gestion, on va
s'en parler. C'est sûr que si tous ses conseillers sont là, ce n'est pas la
même dynamique, c'est les intervenants terrain. Parlons de chef à
chef. [...] Puis je vais t'en donner un autre, OK, qui fait encore plus de
sens. C'est que le responsable du processus devait être là comme chef
de fonction. Mais le patron, le directeur en tout cas, il devrait être à
quelque part informé de cet exercice-là. Mais ce n'est pas une
obligation. La famille c'est vraiment [la responsable de l'équipe GCC
et le responsable du processus] puis les sept, on est sept chefs dans la
province, c'est ça, on est sept niveau IV Mesurer, dont certains sont
Mesurer et Relever. On serait neuf, moi je pense, si il y a de quoi
d'intéressant à faire, on a un beau potentiel. Petite équipe, des gens qui
adressent la gestion des opérations, de la fonction et de SIC. GC4-1-3
1.10.3 Points saillants
Le diagnostic demandé quelques semaines avant l'implantation a été perçu
comme un point de contrôle, un dernier parmi tant d autres, plutôt qu à une approche
personnalisée destinée à offrir l'aide nécessaire. Le rôle de 1 équipe GCC est
notamment de soutenir les gestionnaires tout au long du projet d'implantation du SGI,
que ce soit au cours du premier mois, du mois précédent 1 implantation ou du suivant.
En ce sens, au lieu d'imposer un diagnostic, l'équipe GCC aurait dû axer sur le
développement et le maintien d'une relation privilégiée avec les gestionnaires. Cela
aurait répondu davantage aux attentes des gestionnaires, soit de gérer le changement
sur des bases humaines plutôt qu'à l'aide de points de contrôle sous forme de
tableaux à compléter.
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1.11 Communication
46
1.11.1 Description
Pour son volet communication, l'équipe GCC mise sur deux champs
d'interventions : les communications structurantes et les communications
relationnelles. Les communications structurantes impliquent la production d'une
information de qualité sur le projet, la démarche, les étapes, les échéanciers, les
principes, les valeurs et les conditions de succès. En ce sens, l'équipe GCC a
notamment créé une image et un thème pour le plan de gestion du changement. Le
thème, "Ouvrir la voie, Accompagner, Garder le cap", présenté à partir d une image
de phare de mer vise à interpeller directement les gestionnaires dans leur rôle, a le
préciser en l'imageant et à reprendre le rôle des différents outils du plan (DOC HQ #
113).
Tandis que les communications relationnelles concernent le soutien à
l'établissement d'une relation de confiance entre l'employé et les responsables du
changement, en commençant par son chef immédiat. La relation de confiance avec les
syndicats est également fort importante et des mécanismes de communication avec
les syndicats sont mis en place.
Le volet communication s'est également dotée de sept principes directeurs ;
l'essentiel des activités est géré par la ligne hiérarchique; les communications sur le
terrain sont réalisées par les gestionnaires et sont intégrées aux plans de mobilisation
des directions; l'information est adaptée aux cadres qui ont à la diffuser,
l'information est adaptée à la population à qui elle s'adresse; les produits de
communication tiennent compte des particularités régionales; les produits de
Les principaux documents utilisés pour décrire la Communication sont les suivants : DOC HQ #4^
49, 57, 113, 130, 141, 142, 145 et 170. Les comptes-rendus des rencontres #7 et 8 avec 1 équipé OCC
ont également été considérés pour la description de cette activité.
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communication donnent le goût d'en savoir davantage et; les messages sont clairs et
faciles à transmettre.
Les publics cibles identifiés sont le conseil d'administration, le COGE de la
VPVSALC, le comité de suivi tactique, le comité directeur SIC, le comité directeur
Orientation des systèmes d'information, le COGE VP Réseau, les directeurs de la
VPVSALC, les COGEs des directions de la VPVSALC, les relevants des directeurs
VPVSALC, les chefs processus mesurage et relève, les Supers utilisateurs, le Réseau
de contacts, le personnel de la VPVSALC, les instances syndicales, la Table des
chefs, l'équipe de formation technique, l'unité Ressources humaines HQD et la
direction des systèmes d'information. Dans le cadre de la présente recherche, 1 accent
est mis sur les activités de communication destinées aux gestionnaires.
Les mécanismes de communication utilisés sont les communiqués papier et
électroniques (notamment le journal d'entreprise et le site intranet pour le projet SIC),
les communications par la ligne hiérarchique (via notamment la Tables des chefs), la
Tournée des directeurs, les COGEs, les ateliers et sessions de travail (dont les
rencontres avec les comités des instances syndicales) ainsi que les rencontres
individuelles avec les gestionnaires niveau III et IV.
Pour donner quelques exemples de livrables, mentionnons la création du
formulaire d'évaluation par les participants aux Tournées Démo, les affiches couleurs
pour annoncer les grandes étapes du projet et la création d un site intranet pour le
projet SIC incluant notamment des capsules d'information et de formation.
Du côté des gestionnaires, les activités de communication sont principalement
associées aux courriels et aux rencontres avec leurs employés. Deux témoignages de
gestionnaires fournissent des illustrations concrètes.
Tu as un plan de gestion du changement, tu vas sur le plan, tu as des
documents PDF, tu vas sur les documents PDF, c est mis à jour. Tu
regardes, tu as des grilles pour ci, des grilles pour ça, le danger c est
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qu'un moment donné t'en as tellement, comment tu te retrouves. Moi,
j'ai un répertoire qui est SIC, Livraison 1, gestion de changement,
formation, commis mesurage, table des processus. J'en ai là, je suis
rendu, je pense que j'ai 25 répertoires. Parce qu à tous les jours je
reçois 1, 2, 3, 4, 5 courriels. GC4-1-2
Tu sais moi, ma philosophie pour préparer les gens dans le
changement c'est plus tu en parles longtemps d'avance, mieux c'esL
Moi c'est ma stratégie. Ce n'est pas d'hier que j en parle, ça fait
depuis janvier 2004, moi, à toutes les rencontres, j'ai des rencontres à
tous les mois avec mes employés, c'est un sujet statutaire. A tous les
mois j'ai une demi-heure, quarante-cinq minutes que je parle de SIC.
GC5-1-5-C
À la lecture des documents et suite aux rencontres avec 1 équipe GCC, il
apparaît que les activités de communication sont plutôt unidirectionnelles. À titre
illustratif, le Comportement porteur "Communiquer, Communiquer" pourrait être
remplacé par "Informer, Informer". Autre exemple, en début de projet, le travail du
responsable communication était davantage orienté vers 1 élaboration de
questionnaires d'évaluation des activités réalisées par l'équipe GCC plutôt que vers
l'identification des besoins des gestionnaires et des employés. Cette lacune soulevée
lors de la remise du premier rapport a confirmé la nécessité de redonner une nouvelle
direction à la sous-équipe Communication. Le responsable a d'ailleurs été remplacé à
mi-parcours de la phase 1 du projet SIC.
1.11.2 Évaluation par les gestionnaires
Le volet communication est le service ayant reçu le plus grand nombre
d'appréciations négatives, soit neuf gestionnaires sur 15, sans oublier les quatre
gestionnaires avec une appréciation mitigée.
200
Tableau 35
Communication - Appréciation par les gestionnaires
Appréciation
positive
©
Appréciation
mitigée
©
Appréciation
négative
©
Aucune
appréciation*
o
Gestionnaires niveau IV (6) ** 3 3
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 2 1
Régional (6) 1 4
1
4 9 2
** Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont ete
regroupés.
Tel que décrit précédemment, le volet communication englobe plusieurs
activités et le tout est structuré selon le fonctionnement interne de l'équipe CGC. Les
commentaires reçus par les gestionnaires amènent toutefois une analyse structurée en
quatre rubriques : les communications aux gestionnaires, les communications des
gestionnaires aux employés, la présence de l'équipe GCC sur le terrain et le contexte
des multi-sites.
Communications aux gestionnaires
Les gestionnaires considèrent qu'il manque de nouveautés et d éléments
concrets dans les présentations et dans les réunions. Nombres de témoignages sont
donnés en ce sens.
Hier, à la réunion là, je te le jure, j'ai appris deux choses. Pas deux
choses, j'ai appris une chose. Ça a duré toute la journée. Puis j ai dit
ça à mon collègue, puis il m'a dit : 'on savait sur les non-conformités
c'était pour être dans SAP'. J'ai dit regarde ce bout-là, je ne m en
souvenais plus, puis c'est un détail là. GC5-1-2-R
Puis qu'on voit l'impact sur la job, ... qu'ils donnent assez de contenu
pour être capable de voir l'impact de ce que ça va être demain. [...]
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bien il faudrait qu'ils prévoient au lieu d'avoir une évaluation, un
espèce de questionnaire de la journée : as-tu été le fun la réunion, c est
correct là. Mais après qui disent c'est quoi les préoccupations ou les
risques ou les impacts que vous voyez potentiels que vous aimeriez
qu'on discute par après. Tu comprends-tu, parce que nous on avait fait,
au début, une analyse d'impact puis une analyse de risques mais là
plus on avance dans le contenu, plus ça se précise, pour en ajouter des
impacts. GC5-1-3-C
Ce manque de nouveautés et d'éléments concrets soulève un manque d'évolution
dans le contenu des communications d'une rencontre à une autre.
Ne nous vendez pas le système on est vendu, on a comme un tour de
piste de fait. GC5-1-3-C
Je vais aller voir [dans l'intranet] mais les fois où je suis allé, par
exemple la foire aux questions, la foire aux questions, la dernière fois
que je suis allé, je pense que je suis allé trois mois avant puis d'après
moi, il n'y avait pas eu de changement, en tous cas, il n'y en avait pas
eu beaucoup. [...] ça fait quatre mois, de l'information en tant que
telle, les employés n'en ont eu aucune. Il y a eu aucune information,
quand je dis aucune là. GC5-1-4-R
Je dirais que ça prend de l'information pour peut-être une fois pour le
lancement général, dire ce que c'est mais après ça tu commences à
baliser pour arriver plus vers l'impact direct sur l'employé. GC5-1-6-R
Bien tu pourrais faire une autre rencontre avec les spécialistes mais en
ayant travaillé les points qui ont été soulevés par la gestion. C'est ça
parce que souvent, tu sais le fait que tu rencontres ta gestion d un
bord, puis après gestion avec spécialistes, il faut, en tout cas, si tu veux
ajouter un plus à la gestion à la deuxième réunion. S'il y a des
questions qui ont été soulevées à la première, il faut du moins qu elles
soient répondues à la deuxième, tu comprends-tu. Ou au moins avoir
été regardées avec quelques-uns. GC5-1-3-C
Ce dernier témoignage fait référence au principe de la communication par la
ligne hiérarchique. L'équipe GCC rencontre d abord les gestionnaires. À cette
rencontre, les gestionnaires assimilent l'information, demandent des précisions,
posent des questions. Dans un deuxième temps, les gestionnaires sous la coordination
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de l'équipe GCC rencontrent leurs employés. Les gestionnaires assistent ainsi une
deuxième fois à la même présentation. Le gestionnaire du dernier témoignage suggère
alors que les questions soulevées par les gestionnaires à la première rencontre
alimentent et enrichissent le contenue de la deuxième rencontre.
Un autre gestionnaire mentionne d'ailleurs que le manque d'informations
détaillées fait en sorte que les attentes créées ne sont pas répondues.
Ils ont créé des attentes autant peut-être au niveau de certains
employés que pour nous autres. Puis malheureusement, je ne suis pas
certain qu'ils vont pouvoir rencontrer ces attentes-là. GC5-1-4-R
La redondance de l'information au niveau des présentations est également soulevée
par plusieurs gestionnaires.
Disons que moi je trouve qu'on a eu beaucoup, c'était même parfois
redondant, on a eu beaucoup de présentations sur ce qu était le projet
globalement là, c'était très vaste mais pour les employés c'était
difficile de discerner en quoi je vais être impacté par ce changement-
là. GC5-1-6-R
Bien là, c'était du redondant, si tu as lu les documents, les pages
redondantes. Tu sais, je ne sais pas, ou bien il y en a qui prennent bien
du temps à comprendre ou bien il y en a qui sont trop vite. GC5-1-3-C
Le problème de redondance est d'autant plus présent pour les chefs IV car ils
assistent aux rencontres qui leur sont destinées et qu'ensuite ils assistent aux
rencontres destinées à leurs relevants, les chefs V.
Je te dirais nous chefs IV en général, ça devient redondant. On le voit
tellement souvent. On le voit au COGE de [notre directeur], il y a des
affaires qu'on voit au COGE de [notre directeur], on revoit ça dans la
Table des chefs de processus, des fois il y a des rencontres
provinciales juste là-dessus pour informer les chefs cinquième niveau.
Donc, là un moment donné, je sais que ça fait parti de mon rôle mais
je trouve des fois, ah, je m'ennuie des fois dans des réunions, je me dis
'crime ah' [...] Quand j'appuie mes chefs quand eux ils le font, je dois
être là. Je dis juste que c'est redondant mais dans le fond, je le prends
comme un support que je donne. GC4-1-5
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Face à cette redondance, un gestionnaire propose l'utilisation occasionnelle de
conférences téléphoniques tandis qu'un autre gestionnaire propose moins de
rencontres et davantage de communications écrites.
Ah, on pourrait même des fois faire ça sous forme de conférence
téléphonique s'ils veulent. GC5-1-3-C
Écris-moi les, mets ton numéro de téléphone en bas, si jamais j'ai des
questions... mais c'est tellement clair, c'est difficile d'avoir des
questions. GC5-1-2-R
Bien qu'un gestionnaire propose davantage l'utilisation de l'écrit, trois
gestionnaires soulignent le nombre important de documents et de courriels reçus dont
celui-ci
C'est sûr que dans le projet moi je trouve qu'on est inondé, on est
inondé de papier, ça n'a pas de bon sens, on est inondé de papier.
C'est sûr que ça en prend. GC4-1-1
Une autre problématique soulevée par les gestionnaires concerne le contenu et
les moyens de communication non adaptés à l'auditoire.
Il y a un site intranet, mais encore là, ça c'est les gens qui ont accès à
intranet, parce que mes installateurs qui sont des employés de métier,
il y a un poste de travail en bas, puis comme tous les métiers de ce
monde, ce n'est pas les plus... [...] Moi, j'ai douze personnes qui n'ont
pas accès. GC5-1-4-R
Il n'y a pas d'intérêt pour eux autres. On n'a pas essayé d'apporter des
intérêts. On n'a pas été capable de donner assez de viande pour donner
des intérêts au changement du vocabulaire, que de donner des intérêts
monétaires. [...] quand tu rencontres différents niveaux dans Hydro
Québec, c'est différent. C'est sûr que quand ça nous est donné en bas.
C'est donné de la même façon. [...] Nous autres, on a à modifier. Les
gestionnaires qui sont proches des travailleurs. On a à modifier. On ne
peut pas lancer le même message. [...] Eux autres [la haute direction,
les directeurs], ils écoutent ça. Ils sont tous dans les chiffres. Ils sont
tous dans ... Mais ce n'est pas ça leur réalité en bas. Aligner vous à
eux autres. À leur niveau à eux autres, oui, les directeurs, mais pas en
bas. En bas, ce n'est pas ça. Et c'est ce message là qui descend. Mais
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nous autres en bas, on ne peut pas descendre ça intégral. Parce que
personne ne va t'écouter. Zéro. GC5-1-8-R
Outre les difficultés liées à l'auditoire, des critiques sont également formulées
vis-à-vis les émetteurs. Au début du projet, la communication passait essentiellement
par les directeurs. Puis, face aux commentaires reçus des gestionnaires et 1 évaluation
du Réseau de contacts, la Table des chefs a été créée. Ainsi un rôle plus important a
été accordé à ces gestionnaires intermédiaires de même qu'à leurs relevants, soit les
gestionnaires de premier niveau. Ce changement a été très pertinent.
Et nous autres on s'entendait que à ce que aussitôt que SIC se
travaillait et se concevait, on aurait comme toujours des capsules à
parler à notre monde. Mais ça, c'était comme regarde et la
communication était chasse gardée. Alors il y avait juste des directeurs
qui pouvaient en parler. Ça aussi, j'ai trouvé ça un peu spécial. Mob
j'ai dit ; 'Je ne la pogne pas celle-là, je ne la pogne pas celle-là .
Voyons dont je gère, on nous donne des budgets, des millions de
dollars à gérer et on n'est pas foutu de parler un peu de SIC à notre
monde GC4-1-6
Communications des gestionnaires aux employés
Outre les différentes communications émanant du projet SIC, le plan de
communication prévoit que les gestionnaires informent eux-mêmes leurs employés au
sujet du projet SIC. Des gestionnaires soulignent la difficulté, voire l'impossibilité de
livrer de l'information lors de leurs réunions de personnel.
Mais je trouve qu'au début, on les rencontrait puis on n avait pas
grand chose à leur dire. Les employés, tu les rencontres pour leur dire .
ça s'en vient, ils haïssent ça, ils n'aiment pas ça. Quand tu les
rencontres là, il faut qu'il y ait quelque chose de concret que tu vas
leur montrer. C'est un petit peu ça, des fois au niveau opérationnel qui
les tannent. Oui, il faut que tu leur donnes un petit peu du soft qui s'en
vient mais ça en prend un petit peu plus aussi, pour approcher les
questions de l'implantation [...] Tout ce qu'on a fait avec les employés
à date, c'est ça que je trouve des fois qui est difficile, parce que les
employés eux-autres quand tu les assois ensemble dans une salle, ils
veulent savoir moi dans mon quotidien d'employé qu est-ce que ça va
faire ta nouvelle affaire, ton nouveau système. Puis là on n'a pas fait
beaucoup de rencontres, mais on a vraiment été presque jusqu au
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début, généralités, juste les vocabulaires qui changeaient, puis ça déjà
il y avait des petites affaires mais ils auraient aimés ça qu'on aille plus
loin. GC4-1-1
La plupart des gestionnaires ont même positionné le projet SIC comme un
sujet statutaire pour leurs rencontres d'employés. Il est toutefois difficile d'obtenir de
l'information pour ensuite la transmettre aux employés.
À tous les mois j'ai une demi-heure, quarante-cinq minutes que je
parle de SIC. Au début on était très général puis un moment donné, je
voulais rentrer dans la pratique pour dire en quoi ça va toucher, en
quoi ça va changer, comment s'adapter à ça concrètement. Puis là j'ai
frappé un mur. J'ai frappé un mur parce que j'allais trop vite. [...]
Alors [un employé dédié au projet] connaît bien 1 unité, connaît bien
tout le monde, il a été gestionnaire ici. Alors je 1 ai invité à une ou
deux rencontres pour qu'il nous donne un petit peu plus de viande.
C'est sûr que lui, il disait, regarde, je n'ai pas le droit, les gens ne
veulent pas mais je vais quand même t'en donner un petit peu. [...]
Alors pour moi, c'est ça, ça allait pas assez vite pour ça. [...] Et
j'appelais [l'employé dédié au projet] et je voulais le rencontrer et je
me suis organisé pour avoir de l'information, c'est ça qui c est passé.
On s'est organisé pour être sûr de ne pas être oublié. GC5-1-5-C
Deux autres gestionnaires soulignent un problème similaire, soit 1 incapacité à
fournir des informations à leurs employés. Le témoignage suivant donne un aperçu de
cette problématique.
Mais l'information n'est pas descendue encore. [...] dans ce qui va
dans les impacts au quotidien, ça là je regrette mais on n'a rien ou très
peu d'information à fournir [...] on m'annonce quelque chose, mais je
ne sais pas en marge de quoi je me prépare. Est-ce qu'il faut que je me
fasse un bunker en ciment ou une cabane en bois ça va faire [...] à part
que dans le plan de communication, un petit poster, puis dire aux
employés, il y a un beau site, tu peux aller chercher de l'information
mais qu'il n'y en a pas plus là-dessus. GC5-1-4-R
Pourtant, des informations étaient disponibles
Ah, bien oui, tout était disponible. Tout n'était pas tout "canné", réglé
mais le 85 % était pas mal faite là. GC5-1-5-C
Toutefois, certaines informations ne devaient pas être divulguées avant que les
démarches avec les syndicats ne soient complétées
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Je n'avais comme pas le droit de rentrer dans le détail, parce que les
changements technologiques n'avaient pas été annoncés au syndicat.
[...] Fallait faire la démarche avec le syndicat. GC5-1-5-C
Finalement, en ce qui concerne l'information destinée aux employés, un gestionnaire
montre cyniquement une affiche couleur du projet SIC et mentionne .
Parce que, hormis le fait que j'ai retransmis aux gens 1 information, la
dernière information, à propos du site intranet de SIC, je veux dire,
regarde [le poster], ce n'est pas très porteur ça là. GC5-1-4-R
Présence sur le terrain
Tel que formulé par l'équipe GCC, outre les communications structurantes,
les communications relationnelles, soit l'établissement d une relation de confiance,
font également partie intégrante des activités de communication. Un gestionnaire en
région effleure ce sujet en discutant des liens de proximité avec 1 équipe GCC et des
difficultés de transparence entre les chefs et l'équipe GCC. Selon lui, 1 équipe GCC
devrait offrir davantage de services personnalisés et adaptés aux besoins vécus par les
différentes directions.
Que je trouve, que de dire comment on peut vous aider. C était plus ça
le sentiment, donc, avez-vous fait telle étape du plan de gestion du
changement, vous devez donner le tableau de bord. Finalement, la
business ce n'est pas ça au niveau de la gestion du changement. Ça fait
que c'est ça que je suis mitigé [...] Nous autres quand on a été dans le
trouble pour la formation avec les agents principaux puis là je vais
dire, gestion du changement ne m'a jamais appelé là. [...] qu est-ce
qu'on peut faire pour t'aider, moi j'aurais eu trois, quatre affaires. Si
vous pouviez nous faire débloquer ça là, surtout que c est dans la
même unité que chez-vous, comme formation, ça nous aiderait. GC4-
1-3
Ce même gestionnaire considère que l'équipe GCC est peu présente sur le terrain.
Puis pendant ce temps-la, pendant six mois de temps, on a vu deux
fois, la personne qui s'occupe de la gestion du changement au
territoire [de ma région]. C'est là que je trouve que le déséquilibre, la
machine semble surtout générer de la tâche, surtout générer des
agendas très serrés, puis les gens qui devaient être nos principaux
partenaires à caractère opérationnel ceux relevant de gestion du
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changement sont les derniers. [...] bien on était plus comme en rendre
compte auprès de ces gens-là. [...] Une sensibilité réciproque, parce
que là, c'est comme si la sensibilité est juste dans un sens. Livrez-nous
pour telle date, en tout cas, qu'elle soit des deux côtés cette sensibilité-
là. Ce n'est pas méchant, c'est juste que il y a un potentiel, nous autres
aussi on a un potentiel d'amélioration, c'est bien clair. Mais ce qui me
préoccupe vraiment c'est les clients, les employés. GC4-1-3
Finalement, ce gestionnaire soulève une difficulté potentielle au niveau de la
transparence.
Bien c'est parce que l'exercice d'évaluation, il y a toujours une espèce
de retenue. Parce qu'on sait que la ligne de gestion est engagée, puis
contractuellement, puis moi tu sais, il y a de la pression pour que ça
marche dans ce projet-là, puis le groupe projet aussi. Dans le fond, ce
qu'il faut c'est être capable de dire c'est quoi le potentiel
d'amélioration, sans se faire crucifier sur la place publique. GC4-1-3
L'équipe GCC semble toutefois avoir des liens privilégiés avec au moins deux
autres directions. Le manque de présence n'est donc pas généralisé à 1 ensemble de la
province car un autre gestionnaire d'une région différente mentionne qu'il reçoit la
visite de l'équipe GCC à tous les trois mois.
C'est sûr à tous les trois mois, on a un représentant de Gestion du
changement qui vient faire son tour et qui s'assure que tout est sous
contrôle. Et supporter mes chefs bien entendu. GC4-1-5
Tandis qu'un autre gestionnaire du corporatif mentionne qu'il a fait l'activité
de diagnostic en compagnie d'un employé de l'équipe GCC
Oui, on l'a fait au dernier COGE avec [telle personne de l'équipe
GCC] GC5-1-1-C
Contexte de multi-sites
L'ensemble des régions œuvre en situation de multi-sites. Ce qui implique
que plusieurs employés se déplacent pour assister à des présentations. Ces
déplacements peuvent être de cinq heures l'aller et d'un autre cinq heures pour le
retour. Dans ce contexte, deux gestionnaires mentionnent que les employés se
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déplacent quelques fois pour peu de retombés.
C'est toujours le danger quand tu donnes trop des petites affaires au
début, ils viennent que ... parce que nous autres, on les déplace de loin
aussi, tu sais, tu fais une demi-journée, tu fais déplacer ton gars, ça lui
prend 10 heures de route aller-retour. [...] Je trouve que dans le cadre
du projet, il faut penser à ça aussi parce que nous autres, on n est pas
tous collés un sur l'autre, donc quand on fait venir notre monde bien.
Organisons-nous pour en avoir pour une journée. Comme des fois
fallait faire les choses vite, bien on n'a pas nécessairement du volume
pour faire des réunions de travail collé une journée complète. GC4-1-1
Ce n'est pas normal qu'on déplace tous les installateurs puis qu on ne
soit pas capable de leur projeter leur ordre de travail. GC4-1-4
Certaines activités généralement populaires et proposées par 1 équipe GCC ne
conviennent pas à la réalité des multi-sites.
'Ils veulent aller travailler eux autres dans le champs.' Regarde j ai
dit ; 'le matin, ça ne sera pas le temps le matin même de prendre des
gens de [telle ville], de [telle ville] et de tous les ramener ici pour
prendre un beigne et un café. Ils vont nous dire êtes-vous fou là? [...]
Ils voulaient ramener les employés pour le matin pour leur payer un
beigne et un café. J'ai dit ; 'vous autres, vous avez 1 air de penser
qu'ils sont tous dans le même bâtiment.' Regarde nous autres, [tel
gestionnaire], il a du monde à [telle ville], à [telle ville], aussi à [telle
ville] et à [telle ville]. Regarde, il n'a pas le temps de faire tous les
sites. Écoute, ce qui serait plus facilitant ce serait peut-être un message
de la haute direction par téléphone, changer. Les réunions, les gens
sont tannés d'aller en réunion. Surtout les déplacements. GC4-1-5
Le contexte des multi-sites représente ainsi une variable accentuant les difficultés. Un
gestionnaire aborde cet aspect.
Nous autres on en a un sur place, un conseiller qui va être ici. Mais ça
a été un débat quand même difficile parce qu'on parlait de... il y a des
sites où il n'y a pas de présence physique d'un conseiller donc, on se
ramassait avec des gens, comme moi j'étais comme considéré
privilégié parce que j'avais quelqu'un pour me répondre, c est ça que
ça prend puis ça prend aussi une structure qui fait en sorte que t as pas
de convocation comme chef, t'es toi-même, comme acteur principal,
t'es sur place pour répondre aux questions puis aux appréhensions puis
vivre les problèmes avec tes gens puis trouver le support qui va— Si
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tu es là physiquement ça va déjà bien, mais quand tu n'es pas là, ça
prend... GC5-1-6-R
Un gestionnaire d'une région plus petite géographiquement reconnaît les difficultés
vécues par les régions plus grandes géographiquement.
Mes sites sont tous à proximité. Je n'ai pas de distance. Si je fais cent
kilomètres, c'est parce que j'ai tourné en rond pas mal. Tu comprends.
Je n'ai pas cette difficulté là que mon chef, je le vois une fois aux trois
mois. Un, je les vois à toutes les semaines parce que je les adore, je les
appelle pis venez-vous s'en on va se faire un p'tit COGE. Il y a cette
réalité là. Il y a aussi toute l'historique de [ma région] aussi, donc on
avait des modes de fonctionnement. Donc ça il n'y a pas d'uniformité
provinciale. En Mesurage, il n'y en a pas. Donc, c'était déjà une
difficulté qui n'était pas évidente pour SIC. GC-4-I-6
1.11.3 Points saillants
Malgré que l'équipe GCC ait clairement spécifié deux champs d'intervention
(communications structurantes et relationnelles) et sept principes directeurs fort
pertinents et adéquats, de nombreuses lacunes ont été constatées. Les
communications structurantes destinées à produire de l'information ont été réalisées
tout au long du projet. Toutefois, des informations ont été redondantes et trop
générales. Les gestionnaires se seraient attendus à recevoir régulièrement des
capsules d'information et constater une mise à jour régulière de l'intranet. De plus,
les communications proposées étaient peu adaptées aux caractéristiques du terrain
dont le contexte multi-sites. Certes les informations avant d'être transmises aux
employés devaient transitées vers les instances syndicales, ce qui occasionnait un
délai. Mais il semble qu'au lieu d'occasionner simplement un délai, cela a provoqué
un blocage d'information. Des gestionnaires ont obtenu de 1 information en
demandant à des contacts personnels au sein du projet plutôt que via l'équipe GCC.
Les communications relationnelles visant l'établissant de relations de
confiance semblent avoir été largement négligées. Les gestionnaires soulignent que
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l'équipe GCC s'est peu déplacée en région et qu'ils ont transmis énormément de
courriels.
1.12 Formation
Les activités de formation sont sous la responsabilité de 1 équipe Formation,
une vingtaine d'employés, et non de l'équipe GCC. La grille d'entrevue n incluait
d'ailleurs pas ce sujet. Par contre, tous les gestionnaires, à l'exception d un seul, ont
abordé la formation. Considérant que les activités de formation sont régulièrement
sous la responsabilité des équipes de gestion du changement, les commentaires des
gestionnaires intermédiaires et de premier niveau recueillis lors des entrevues sont
inclus dans les résultats. De plus, dans le cadre du projet SIC, les activités de
formation ont été exclues de l'équipe de gestion du changement pour des raisons
d'efficacité car l'équipe de formation est constituée d'une vingtaine de personnes.
1.12.1 Description'^
Les activités de formation visent à former 150 gestionnaires, 467 spécialistes,
141 ingénieurs et techniciens, 2 333 employés de bureau et 136 employés de métier.
La stratégie de formation s'appuie sur quatre principes directeurs : supporter les
orientations et les stratégies choisies par l'unité Support à la gestion des compétences
techniques; assurer la viabilité à long terme des produits et des services de formation,
positionner les nouvelles technologies de formation (e-learning) au centre de
l'approche de formation et; utiliser l'apprentissage mixte/formation hybride (blended
learning) pour le développement des ressources.
Pour le premier principe directeur, supporter les orientations et les stratégies
choisies par l'unité Support à la gestion des compétences techniques, 1 équipe
Le principal document utilisé pour décrire la Formation est le document DOC HQ # 24.
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Formation tient compte des deux orientations de l'unité soient d'instaurer un
environnement axé sur l'apprentissage continu et de favoriser la responsabilisation
des employés dans leur développement. Cinq stratégies guident également les
activités de formation soient a) d'élaborer des profils de compétences techniques, b)
de développer des plans individuels de développement, c) d'augmenter la flexibilité
des moyens d'acquisition des compétences, d) de faciliter l'accès aux activités de
développement, e) de participer à l'habilitation des intervenants (formateurs, coach,
etc.).
Pour le deuxième principe directeur, assurer la viabilité à long terme des
produits et des services de formation, l'équipe Formation veut s assurer de a)
uniformiser l'architecture de la formation à tous les processus, b) uniformiser la
conception, l'évaluation et le support à la performance, c) arrimer les systèmes
supportant l'architecture de formation avec la solution SAP, d) adopter une approche
intégrée avec la gestion documentaire, e) élaborer le matériel de formation et
d'information selon une approche "objet", f) développer du matériel pédagogique
flexible (implantation et formation initiale).
Pour le troisième principe directeur, positionner les nouvelles technologies de
formation (e-learning) au centre de l'approche de formation, 1 équipe Formation met
en place des formations synchrone (en même temps) et asynchrone (dans des temps
différents) tout en misant sur des formations dans un même lieu et dans des lieux
différents. Cela implique alors des formations en salle, des formations en classe
virtuelle, des formations en laboratoire et des formations sous forme de capsules
d'auto formation.
Finalement, pour le quatrième principe directeur, utiliser l'apprentissage
mixte/formation hybride {blended learning) pour le développement des ressources,
l'équipe Formation fournit aux utilisateurs plusieurs types d'apprentissage soient la
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formation en classe, les capsules d'auto-formation, 1 aide en ligne, les classes
virtuelles, le coaching, l'aide à la tâche et des imprimés.
Du côté des gestionnaires, lorsque ceux-ci abordent la formation, il est
question des capsules à réaliser sur les lieux de travail, des cédules de formation, des
tests de formation (communément appelé dry run), des guides d'accueil destinés aux
gestionnaires, de la formation des aide-formateurs puis de la formation des
utilisateurs en salles de classe sous format é'e-learning.
Le travail entourant la préparation des cédules de formation inclut
l'identification des besoins de formation et des contraintes du terrain. Ceci implique
généralement la réalisation de plusieurs versions. Un gestionnaire témoigne de son
expérience.
On avait dit au départ quels étaient nos besoins donc c'était clair que
je ne pouvais pas envoyer tout mon monde en même temps et ça
c'était bon autant pour les cadres, les spécialistes que les commis, les
installateurs, les inspecteurs que les techniciens. J'ai dit moi je ne peux
pas vider un département. Moi, j'ai des clients, il faut que ça roule.
Donc ça ça été, ... on nous a donné une cédule donc ils nous ont donné
une cédule, mais jamais moi on m'a dit qu'il y avait une grosse étampe
préliminaire dessus donc moi j'ai fonctionné avec ça. Et quand est
arrivée la vraie cédule ce n'était plus ça. Ben là, aille c'est 100
personnes. Mes chefs ils n'ont pas juste ça à faire non plus que de ...
bon ben ok, on recommence on revoit leur monde et après ... on sait
qu'il y a une période de vacances qui s'en vient aussi. GC4-1-6
Au niveau des tests de formation, des spécialistes et des gestionnaires se sont portés
volontaires. Deux gestionnaires donnent un aperçu de cette activité.
Bien regarde, mardi passé on était une équipe de gestionnaires, on
faisait le dry run de la formation des gestionnaires, on a fait 3 jours,
[...] j'étais à Québec 3 jours la semaine passée, je peux te parler des
boques de formations, les spécialistes ont été là 2 semaines avant. Il
fallait attacher, tout ça. GC4-1-3
Moi je suis même pilote pour faire l'auto-formation à mon bureau, je
ne me déplace pas. Les gestionnaires, on a trois jours de formation
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mais moi je suis déjà pas mal souvent dehors, ce qui fait que le pilote,
je fais ça chez nous là! GC4-1-1
Lors des formations en classe, l'équipe GCC demande aux gestionnaires de réaliser
l'accueil des employés.
Il n'y a pas un gestionnaire qui se rend à une cédule de formation pour
accueillir les nouveaux employés qui rentrent dans la boîte. Ils sont
accueillis par leur gestionnaire et après ça ils s'en vont en classe. Pis
tout ça. L'accueil ça toujours été le formateur qui l'a faite. Là, ils
demandent un gestionnaire. C'est correct. GC4-1-6
Finalement, la formation est également perçue comme un outil marketing ou
de mobilisation, c'est-à-dire, si les premiers employés à suivre la formation sont
satisfaits autant de la formation que du nouveau système, ils vont transmettre un
message positif aux autres employés, et vice-versa s'ils sont insatisfaits.
Parce que tu te dis si tu envoies quelqu'un en formation puis la
personne suit son cours de formation puis qu'il te dit : 'Ayoyel ça a
l'air le fun ça, puis j'ai hâte de jouer là-dedans, puis ça va être
agréable, puis oui, c'est différent, oui ça va me demander mais maudit
que ça a l'air le fun comparé à ce que je faisais avant.' Mais en même
temps, souvent, c'est que si la formation n'est pas au bon moment ou
qu'on vit des problèmes, ce que ça a comme impact c'est que les gens
viennent puis ils disent : 'Là ça sera pas un maudit cadeau. Tenez vous
bien là, parce que vous allez voir, ce projet-là c'est de la M... puis ça
ira pas bien, puis avant ça allait bien, puis j'étais habitué, puis je
pouvais jaser le matin, puis je pouvais faire ma petite affaire, puis je
savais que c'est pas grave, il est rendu trois heures ça va me prendre
20 minutes, mais là je ne pourrai plus le faire.' Ça fait que ça c'est
relié à la formation. GC4-1-2
Suite aux activités de formation en salles de classe, le support post-formation
se met en place. Autant au corporatif qu'en régions, les employés ayant participé aux
tests intégrés peuvent offrir du support post-implantation. Leur participation aux tests
leur donne une longueur d'avance pour supporter leurs collègues.
Donc, il y a une personne de l'unité qui a déjà une longueur d'avance
là parce qu'elle a fait les tests intégrés. Donc elle va être là en support
pour l'unité. GC5-1-5-C
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En plus des employés ayant participé aux tests, des gestionnaires ayant testé la
formation agissent également comme personne ressources.
Mais on s'est organisé pour qu'une personne, moi, fasse la tournée
dans les sites. GC5-1-7-R
Outre l'organisation du support après implantation, les gestionnaires sont conscients
que le rythme de travail sera possiblement moindre. Les employés nouvellement
formés vont poursuivre leur apprentissage sur le terrain.
Sûrement qu'avec l'implantation de SIC, on va avoir un rythme de
travail qui est plus lent, les gens sont dans l'apprentissage. GC5-1-6-R
1.12.2 Évaluation par les gestionnaires
Les gestionnaires ont une appréciation plutôt mitigée et négative des activités
de formation. Seulement quatre gestionnaires sur les 15 se montrent satisfaits. Les
critiques concernent surtout la cédule de formation mais également le contenu, les
tests, la formation des aide-formateurs, le guide d'accueil, la méthode du e-learning
ainsi que le support post-implantation.
Pour la détermination des cédules de formation, les gestionnaires témoignent
d'expériences différentes. Un des services corporatifs a reçu une approche plus
personnalisée pour la détermination de leurs besoins de formation et pour la cédule de
formation étant donné que ces employés du corporatif sont en support aux régions.
Le calendrier, on a fait des demandes, ça je dois te dire qu'on a eu une
approche personnalisée, à notre demande, on est privilégié là-dessus.
GC5-1-3-C
215
Tableau 36
Activités de formation - Appréciation des gestionnaires
Appréciation
positive
©
Appréciation
mitigée
©
Appréciation
négative
©
Aucune
appréciation*
o
Gestionnaires niveau IV (6) ** 1 3 2
Gestionnaires niveau V
Corporatif (3) 2 1
Régional (6) 1 2 2
1
4 5 5 1
*
**
Aucune appréciation (^ne se rappeiie pius, ne ic u a , y. ^
Afin de favoriser l'anonymat, les gestionnaires de niveau IV du corporatif et des régions ont ete
regroupés.
Pour d'autres gestionnaires, l'expérience a été moins positive. Ils considèrent
que la cédule a été refaite à plusieurs reprises et que la version finale a été disponible
très peu de temps avant le début des activités de formation.
Le calendrier de formation d'après moi est sorti beaucoup trop tard, on
parle d'une formation février ou mars. Puis on l'a eu, ça fait une
semaine ou deux, "bang", comme ça. Et là, il faut se l'approprier liti
aussi pour savoir où placer notre monde à l'intérieur de. Puis moi là,
ils n'ont pas tenu compte autrement dit des préoccupations des
groupes. Ça a été un calendrier, je dirais, théorique. Il y a une fenêtre
là, on a des groupes à placer, on les place là, on les envoie là-dedans,
sans tenir compte de leur réalité. Ça veut dire que moi, mon
spécialiste, il va en formation à une date X. Mettons à un mois et
demi, deux mois avant ce n'est pas un problème, il est capable d'avoir
une mémoire, il devient même un support pour moi. Lui, il a beaucoup
d'informations privilégiées, sauf que le restant, techniciens et métiers,
il avait ciblé ça un mois et demi environ avant le go-live et en plus ils
sont en formation le jeudi et vendredi quand le vendredi j ai 4
personnes sur 23 qui sont présentes. GC5-I-I-C
Tout en commentant le processus de détermination des cédules, un autre gestionnaire
commente la validation des contenus de formation en fonction des cédules.
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Bien, tu sais, pour moi, je ne sais pas c'est quand j'ai fait il me
semble que c'est cet été, il me semble que c'est au mois de juin, on
préparait le changement technologique pour dire aux syndicats, dire ce
qui va changer. Et pas mal à cette époque-là, on avait l'idée de qui^ fait
quoi exactement dans le processus. Puis telle personne, il faut qu'elle
soit formée sur tel point, tel point, tel point. Telle personne, il faut
qu'elle soit formée sur tel point, tel point, tel point. [...] Oui, on l'a fait
puis je l'ai validé. Mais là, pas plus tard que la semaine passée, il faut
que je valide que le contenu de formation qui va avoir lieu, en fait qui
a déjà commencé pour certains puis qui est la semaine prochaine pour
d'autres, il faut que je confirme que je n'ai pas, que je n ai rien oublié
puis que tout est correct. [...] Des accès puis il y a des accès, bien des
bons écrans parce que là ils préparent tout le niveau sécurité, je trouve
qu'on est un peu à la dernière minute. Puis on a fait cet exercice-là
puis la formation mais ça a été un groupe pitché, garroché, il y a rien
qui... il aurait fallu que je refasse l'exercice au complet pour voir,
pour m'assurer que la formation qui va être donnée, c'est bien ce que
je m'étais entendu au mois de juin, c'est comme si entre les deux là
[...] Il aurait pu avoir des validations ou... oui, il aurait pu avoir des
validations entre là, il me semble que je l'ai déjà fait cet exercice-là
puis là je suis pogné pour le refaire, alors que [...] A la mi-novembre
j'étais supposé avoir la cédule de formation, pour janvier, février,
mars. Puis quand on l'a reçu, c'était tellement générique que moi je ne
pouvais pas dire tel employé c'est telle journée, c'était trop générique.
Groupe spécialistes, groupe spécialistes, techniciens, mais je ne
pouvais pas dire, toi ça va être telle journée, toi ça va être telle
journée, je ne pouvais pas le faire, je ne pouvais pas le planifier dans
mes activités courantes. GC5-1-5-C
En contrepartie, un gestionnaire vit également les désagréments de la cédule de
formation mais s'en soucie très peu.
Ça c'est des détails pour moi, je dirais logistiques que tu ne peux pas
toujours non plus tout ramasser dans un changement comme ça, c'est
justement, c'est là la capacité de gestion de dire bien on adapte, bon
bien regarde on corrige ça. GC5-1-6-R
Une autre étape préliminaire à la formation également commentée par les
gestionnaires consiste aux tests de formation. Leur satisfaction est plutôt mitigée,
voire négative. Un gestionnaire relate son expérience.
Dans le fond, ce que les gens n'ont pas aimé, c est qu ils n ont pas
reçu le bon message. Tu sais, ils n'ont pas reçu le bon message .
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'Écoutez, on a fait un choix. Le choix c'est qu on fait des tests intégrés
en même temps qu'on vous habilite, on tente de vous habiliter à la
formation, donc l'environnement moins stable'. [...] Ouais, c'est ça
mais, tout est une question de communication. On leur a dit : 'Venez-
vous en les spécialistes, pendant deux semaines de temps, on va, dans
un premier temps, vous habiliter a toute la notion plus soft skills, de
comment gérer la transition vers le e-learning puis après ça à partir de
telle journée, on va travailler vraiment avec la machine puis vous aller
voir les contenus puis tout ça.' Finalement, ce qui aurait dû être dit,
c'est : 'Bien, venez pendant deux semaines, vous allez faire des tests
intégrés sur l'environnement de formation.' GC4-1-3
Des problèmes de communication, que l'on pourrait qualifier de problèmes de
transparence sont également mentionnés pour cette période de préparation à la
formation.
Ils nous ont demandé, la semaine passée, de diffuser un message de
[notre directeur], vers les employés dans lequel on disait, entre autres,
à la sortie de votre séance de formation vous pouvez pratiquer dans
l'environnement de formation, ce n'est pas vrai ça. Ne viens pas livrer
ce message-là en plus, je l'ai adressé à... il m'est pas revenu. GC4-1-3
La formation pour les aide-formateurs reçoit également des critiques sévères.
Mais cette semaine, c'était une semaine pour aide à la formation, mais
il dit les trois premiers jours là, il dit : Ils nous disaient pratiquement
quand tu es formateur, il ne l'est pas, il est aide formateur mais il se
fait dire il faut que tu salues les gens en entrant, faut que tu t'assures
que les gens ont compris. C'est des choses qui dit que n'importe qui, il
dit j'avais quatorze ans puis je savais ça, je les voyais mes profs. Ça
fait que, il dit, tu sais vraiment, trois jours là, c'est tout à fait inutile.
Puis, hier, j'étais assis avec les autres conseillers qui étaient là et ils
ont trouvé ça également. C'est vrai ce qu ils disent mais on sait tout
ça. GC5-1-2-R
Ils sont allés en formation à Montréal. On a eu des commentaires, c'est
épouvantable. La façon dont cela a été présentée. Et ils allaient là pour
une formation! Pour être en mesure de comprendre le système, le
maîtriser et eux autres reviendrait en sites pratiquer et être en mesure
de répondre aux questions des gens. Là ce n'était pas ça. J'en ai
entendu des vertes et des pas mûres. C'est épouvantable. Moi je n'en
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revenais pas. On les a rencontré vendredi dernier et il y en a qui en
avaient gros à dire. GC5-1-7-R
Une autre activité réalisée par l'équipe GCC consiste à la rédaction d un guide
pour l'accueil des utilisateurs destiné aux gestionnaires. Tandis qu'un gestionnaire
apprécie, un autre considère le guide inutile.
L'accueil ça toujours été le formateur qui l'a faite. Là, ils demandent
un gestionnaire. C'est correct. GC4-1-6
Exemple, la semaine passée, ils nous ont donné un papier pour aller
accueillir des gens en formation. Là c'était écrit : expliquer aux gens
pourquoi la formation, expliquer les sept commandements de
quelqu'un qui va en formation, expliquer...Ce n'est pas des enfants
qui sont assis dans la salle, puis moi je n'ai pas besoin à mon niveau,
qu'ils me disent : point, virgule, laissez-moi un peu de naturel pour
aller dire aux gens, parlons un peu plus des émotions. GC4-1-2
Au niveau de la formation en tant que telle, les critiques concernent surtout la
méthode d'apprentissage choisie, le e-learning, où les utilisateurs avancent à leur
rythme. Cette méthode représente un changement en lui-même. Pour la première fois,
la formation est donnée sous ce format. Cinq gestionnaires mentionnent que c'est un
risque important et que ce n'était pas nécessairement le bon moment pour tester et
utiliser cette nouvelle technologie de formation.
Bien regarde, si tu veux avoir un pitch de vente sur les NTF, les
nouvelles technologies de formation, la première chose que tu devrais
t'assurer, c'est que si tu rencontres tes usagers, au moins que ça
fonctionne, ta nouvelle technologie de formation. Si elle ne fonctionne
pas, puis que le contenu n'est pas stabilisé en plus, qu'est-ce que tu
penses qui va arriver, moi j'ai hâte de voir, nous autres au niveau des
gestionnaires on est capable de se parler entre nous, les spécialistes
aussi. On met ça en vase clos sur nos déceptions puis nos
préoccupations mais là lundi prochain c'est les employés. Là, là-
dedans, on a la figure, on a nos Wayne Gretsky qui vont être sur la
glace, yeah, yeah, yeah, on fait du changement, c'est pas grave si ça
marche pas ça, on en a une autre gang qui va dire regarde, on va suivre
la vague. Puis on va en avoir une autre qui va dire regarde, ça marche
pas, on le savait. Puis qui tu penses qui va parler : c'est eux autres, ils
vont dire regarde, on a passé quatre jours là, la machine a planté le
trois quart du temps, le contenu de formation n'était pas là, les
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exercices transactionnels en ISQ, l'environnement ne marchait pas.
Puis là, tu sais dans le fond, on a pris une gageure, mais le risque était
là, je ne sais pas s'ils l'ont vu, on l'a dit mais minimisé peut-être, le
fait que l'environnement de formation ne soit pas fait puis que là, il
soit défectueux, pas approprié. Puis qu'en même temps, on fait migrer
une nouvelle, tu sais on est dans le traditionnel, puis on veut être dans
le mixte, puis on veut être dans le e-learning. Je trouve qu'on est un
peu cracker quand on fait ça en disant ce n'est pas grave, les employés
vont comprendre. [...] Bien on peut comprendre mais qu est-ce qui se
passe le 28 au matin si je n'ai même pas vu tout le module, si je n'ai
pas pu faire tous les exercices. GC4-1-3
La nouvelle façon qu'on apprend, vous allez revenir là-dessus? Parce
que j'ai des commentaires... [...] Nous autres la semaine dernière, on
était quinze, seize dans la salle, en tous cas dans cet ordre de grandeur-
là. Très difficile de lancer des modules, de pas avoir d'évaluations, on
les avait vos commentaires, très difficile d'être dérangé à tous bouts de
champs, d'être concentré devant l'écran quand il y en a quatorze
autres, avec un formateur puis un ou deux spécialistes qui se
promènent, qui jasent de toutes sortes d'affaires, moi je pense, la façon
qu'on veut lancer ça, peut-être quatre personnes, six personnes max
dans une salle. [...] Quinze, seize qui ont des questionnements, qui ne
sont pas rendus au même endroit, qu'on n'a pas de points de rendez-
vous, exemple à dix heures on va faire la révision de la première
leçon. À un moment donné, il y en a qui accélèrent, ils lancent trois,
quatre leçons d'avance, là c'est le free for ail. [...] Le formateur lui, il
répond à des questions comme si tout le monde est ensemble. Mais
laisser aller quinze, seize personnes dans une salle, moi je regrette, je
manque de concentration. Ils avaient beau dire on fait de la qualité,
non pas de la quantité. La troisième journée, j ai fait de la quantité,
j'avais des leçons à faire, je les ai passées, puis je n étais pas le seul.
Est-ce que les gens vont avoir tendance à faire ça... GC4-1-4
C'est de l'auto-formation. 11 faut être concentré sur ce qu'on fait. Et la
personne qui n'a moindrement pas de concentration, oublies-ça. GC5-
1-7-R
Un de ces cinq gestionnaires, qui a aussi testé la formation, se questionne également
sur la qualité des exercices contenus dans la formation.
Et lorsque nous avons eu notre formation la semaine passée, il y a des
questions qui sont posées, on leur a dit : 'on espère que nous ne
poserez pas ces questions-là à nos employés?' [...] C'est aberrant. [...]
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Il n'y a aucune relation avec le travail. Entre autres, on dit dans une
question Ma commis Mesurage s'assurera du contenu des ordres de
travail...' comme, nous autres on fait, quand on reçoit des documents
on garde la pertinence si c'est recevable ou pas. Dans la vraie vie, ce
n'est pas le commis Mesurage qui s'en occupe. GC5-1-7-R
Les tests de formation et les formations sont propices à l'identification
d'améliorations. Un gestionnaire se questionne sur la structure, ou l'absence de
structure, pour profiter de ces opportunités d'améliorations.
On a fait trois jours, 60 opportunités d'amélioration, "ben bêbête", pas
bien compliqué là, juste en formation [...] le formateur à Québec, bien
il ramassait ça, feuilles de papier puis les conférences téléphoniques
[...] Mais tu sais, c'est comme si ce n'est pas rigoureux ... 'bon bien
écoute on n'a pas le temps là.' Mais on a des bons potentiels. GC4-1-3
1.12.3 Points saillants
Constituée d'une vingtaine de personnes, l'équipe Formation doit former 3300
gestionnaires et employés pour la phase 1 du projet SIC. Plusieurs activités sont
réalisées dont les capsules d'auto-formation, la formation en classe, 1 aide en ligne,
les aides à la tâche et la documentation. Ceci implique la préparation des salles de
classes, de la formation des aide-formateurs et des cédules de formation. Plusieurs
insatisfactions ont été formulées mais considérant l'envergure des activités de
formation, il semble difficile de satisfaire les exigences de tous. Toute le monde
désire se faire former dans le mois précédent; certains groupes ne veulent pas de
formation le vendredi et; certains périodes de vacances doivent être respectées. 11 est
également difficile, voire impossible, d'installer des salles de formation sur chaque
lieu de travail. Plusieurs employés doivent ainsi se déplacer à un centre de formation.
Tout ceci peut entrainer des changements aux cédules de formation. Certains
gestionnaires acceptent ces modifications tandis que d autres en sont très insatisfaits.
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1.13 Support post-implantation
1.13.1 Description*^
L'ensemble des équipes du projet SIC, dont l'équipe GCC, voit à
l'organisation du support post-implantation par la mise sur pied d'un Centre de
conduite du déploiement et d'un Réseau de support de premier niveau. Si les
gestionnaires vivent des problèmes de gestion, ils s'adresseront à la ligne
hiérarchique puis, au besoin, s'adresseront au Centre de conduite du déploiement.
Quant aux utilisateurs, s'ils rencontrent des problèmes de processus, de système ou
technique, ils s'adresseront au Réseau de support de premier niveau. Ce réseau
recueille les problèmes en distinguant les problèmes de compréhension des autres
problématiques. Les problèmes de compréhension non résolus sont référés aux
coordonateurs de la formation et aux coachs. Pour les autres problèmes, le Réseau les
transmet pour analyse au Centre de conduite du déploiement. Finalement, le Réseau
de support de premier niveau fait un suivi et tient l'utilisateur informé du statut.
Le Centre de conduite de déploiement est composé du chef Développement et
Mise place, du responsable Intégration et Mise en place, les chefs des processus
couverts par le déploiement, le responsable de l'organisation du support et d'un
représentant de chacune des équipes suivantes : Formation, TI, Exploitation, GCC
ainsi que Conversion et amélioration des données.
Lorsque le Centre de conduite du déploiement reçoit des problèmes, il voit à
l'analyse des problèmes complexes et à l'identification de la solution. Le Centre
décide et priorise ensuite les interventions d'ajustements et informe le COGE du
projet. Au besoin, des requêtes d'ajustements à la solution SIC sont demandées aux
équipes TI, GCC ou Formation. Ces équipes sont alors responsables des corrections,
Le principal document utilisé pour décrire les activités de Post-implantation est le document DOC
HQ# 169.
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des changements, des tests, de la mise à jour de la documentation ainsi que de la mise
en production des solutions. Tout au long du processus, la direction SIC est tenue au
courant des statistiques, de la performance et des points non résolus.
Pour mettre en œuvre tout ce processus de support, plusieurs outils sont mis
en place ; un système d'enregistrement et de suivi des requêtes accompagné de
documentation variée (les règles de gestion, le guide du formateur, le guide de
l'apprenant, le guide de l'utilisation), des outils de communication (questions les plus
fréquentes, utilisation de "pop up" à l'écran d'ouverture du système, réunions
virtuelles de débriefmg et bulletin destiné aux utilisateurs), les capsules de e-leai ning
et l'environnement de formation. Un gestionnaire explique brièvement le début du
processus de support.
À SIC, ils ont une ligne support mais il faut répondre en territoire
avant et les spécialistes sont là pour ça et ils sont les seuls qui peuvent
appeler au corpo. Donc, si j'ai un commis qui est dans le trouble, un
inspecteur qui est dans le trouble. Ils ne pourront pas appeler au corpo.
Les trois seuls qui vont pouvoir ce sont mes trois spécialistes. Et le
commis que je vais déléguer pour une couple de mois ... on va voir
venir peut-être qu'on n'aura pas besoin si on est très optimiste et qu'il
ne se passe rien, peut-être qu'on n'aura pas besoin. Mais
habituellement avec un changement de système il y a du dépannage à
faire et de l'aide en ligne. GC4-1-5
1.13.2 Évaluation par les gestionnaires
Les gestionnaires n'ont pu complètement évaluer cet aspect car la recherche
porte sur les activités se réalisant avant l'implantation. Les gestionnaires ont toutefois
des attentes et des préoccupations. Des gestionnaires aimeraient recevoir du support
pour gérer les impacts lors de la formation et suite à l'implantation. Il peut s'agir de
retard accumulé ou encore de la gestion de cas problématiques.
La mise en œuvre ça revient à la gestion mais de dire, regardez, vous
allez perdre vos commis pendant deux semaines, il est à prévoir que
vous devez monter une structure pendant ce temps-là, de
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remplacement ou de... [...] C'est ça parce que là c est comme ramassé
mais pas assez structuré, c'est sûr que les gestionnaires ont le ramasse
mais d'une façon qui est peut-être pas assez structurée. [...] Certains
retards, comment on comble ça. Tu sais, il n'y a pas d'argent, de
budget en terme de sur temps, comment on rattrape ça? [...] ça
demeure très difficile à évaluer, cela demeure de l'intangible, tu sais,
on va tu prendre une semaine de retard dans la saisie, on pense que
non parce qu'on disait tantôt qu'on a un réseau pour, je dirai, pour
palier à la place, exemple, de la commis tout ça mais ça reste
intangible, qu'est-ce que ça va être comme impact, faut quand même,
si ça arrive, tu sais dans l'implantation faut que tu prévois les coups
durs [...] En tous cas, moi je n'ai pas vu, j'ai vu peu de discussions à
ce sujet là. GC5-1-6-R
Un gestionnaire est toutefois confiant d'avoir suffisamment de support suite à
l'implantation.
Pour ici personnellement, parce que je ne peux pas te dire si ailleurs
dans les autres sites, s'ils ont la même dynamique, le même intérêt
d'aider les autres personnes. Par rapport à moi comme gestionnaire et
par rapport à [tel employé] qui est mon conseiller, je peux te dire que
oui ils savent qu'ils vont avoir un appui des gens qui sont ici. GC5-1-
8-R
Dans une autre région, la situation semble moins satisfaisante. Avec peu de préavis,
les gestionnaires en région doivent organiser le support post-implantation. Un
gestionnaire doute que ses employés aient suffisamment de formation et
d'information pour s'acquitter de cette responsabilité.
C'est mes gens, on va s'auto suffire là-dedans, c'est ce qu'on a décidé.
Mes spécialistes accompagnent le e-learner, le diffuseur qui a la
maîtrise de la méthode de teaching puis un petit peu le contenu, il est
épaulé par les agents principaux Mesurage dans notre cas, puis le
support de proximité, c'est par mon équipe qu'il le donne. Là, on n'est
pas tout à fait au clair sur le support qui va être amené au support de
proximité. [...] Bien là regarde, on est à quelques semaines de livrer,
c'est vous autres qui allez supporter vos gens dans le champ.
Comment expliquer ça? C'est correct que ce soit nos gens dans le
champ qui fassent le support de proximité. Où je pense qu'on devrait
peut-être apporter plus d'attention, c'est comment qu'on leur permet
de s'habiliter, puis c'est quoi le support qu'on leur donne. Puis nos
gens dans le champ ont été deux semaines de temps comme je t ai
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expliqué avec nos spécialistes. Ils sont revenus de là, les accès pour
accéder à l'environnement de la formation, ils ne les ont pas. Ça fait
que la semaine passée, ce n'est pas qu'ils avaient le temps, mais 3 de
mes 4 spécialistes ont passé toute la semaine en salle de formation ici.
[...] Ça fait que mes gens là, en direct, ils assistent aux séances, ils
donnent mais ils ont des limites, parce que, un exemple si le diffuseur,
pas le diffuseur mais le concepteur, suite aux commentaires modifie
son post-test, bien là, ils n'ont pas nécessairement, ils ne sont pas dans
le réseau d'information. GC4-1-3
Par rapport à la structure mise en place pour répondre aux questions des employés
suite à l'implantation, un gestionnaire craint que cette structure soit incomplète et
qu'il y ait un manque de communication entre les régions. Le gestionnaire aimerait
que si une région rencontre une problématique et que le support corporatif répond,
que les autres régions soient informées.
Moi, ce qui me manque par rapport à ça, c'est le pont avec le
corporatif, ou avec les acteurs principaux au corporatif. Ce que je veux
dire c'est que, exemple, dans un emploi précis, il y a quelqu'un qui va
vivre une problématique, cette problématique-là va être remontée
normalement via le conseiller. Le conseiller doit prendre ça puis
amener ça à quelque part pour que... [...] tu sais c'est aussi de
ramasser tout ça cette information-là pour pas qu'on revivre la
question [...] Un espèce de bilan de la journée post-mortem puis je
dirais un condensé. GC5-1-6-R
Malgré l'organisation du support post-implantation par les équipes SIC, un
gestionnaire se questionne sur la capacité de la structure à capter les améliorations
puis à les intégrer à l'intérieur des deux autres phases du projet.
Puis là, il y a L2 qui va être décembre 2005. Entre les deux, mais il va
y avoir neuf mois, on va vivre la machine, puis il y a peut-être une
façon de capturer l'amélioration, livrable tout de suite en L2. Juste un
ajustement de paramètres, juste une petite affaire, sans tout revirer la
machine, même si on nous dit que c'est L3 qui va nous permettre
davantage. Mais il y a déjà quelque chose qui pourrait nous permettre
de capturer les opportunités [...] Maintenant livraison 1, 28 mars,
l'autre est à Noël, quatre jours off, entre les deux ça veut tu dire qu'il
n'y a plus rien qui se passe. Il y a du potentiel d amélioration,
comment qu'on le prend, qu'on l'intègre, qu'on l'analyse. [...] Ceux de
livraison 1, améliorer ceux du Ll, puis peut-être ça va nous donner des
idées intéressantes pour L2. Donc, en tout cas, mais ça ne semble pas
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se mettre en place actuellement ça. [...] Bien c est sûr que tel que
discuté dans le cadre du projet, ça va être compliqué. Faut qu'on soit
comme, les éléments de capture faut qu'ils soient en dehors du projet,
concentrés puis qu'on ait une porte d'entrée dans le projet. Puis ça,
moi je pense que c'est dans les processus que ça doit se régler. On doit
avoir de quoi au niveau des processus, à travers nos tables, à travers
les agents principaux, à travers le centre d'expertise qui va être mis
éventuellement sur pied. On doit trouver une patente, puis on est assez
de monde intelligent autour de la table pour être capable de trouver
une patente qui va permettre de capturer, d'analyser puis de voir le
potentiel que ça a après ... Mais t'as pas besoin d être 25, t as pas de
besoin d'un comité intégrateur de bas en haut, t'as juste besoin d un
lieu de dépôt et d'analyse, puis qui dit : 'Voici, si vous identifiez tel
potentiel, comment faire pour le signaler, qu'est-ce que vous voulez
regarder, c'est tu un vrai potentiel ou si c'est un nice to hâve.' On
voudrait que ce soit rose au lieu que ce soit jaune. D être capable de
doser puis qu'en amont même ils aient une certaine réflexion pour
dire, pour que quand on l'analyse, on l'a fait en termes
d'avantages/inconvénients, d'impacts, logistiques. Puis là c'est sûr que
les gens de techniques vont être capable de dire, OK ça, ça fait bien du
sens, maintenant pour L2, pour telle raison, telle raison, ça marche pas
mais pour L3 on peut l'adresser. Ou qu'ils nous disent tout de suite
'oubliez ça plus jamais on parlera de ça dans la business', on verra
nous autres si on est assez...eh.... Ça fait que je ne sais pas là. GC4-1-
3
1.13.3 Points saillants
Le support post-implantation relève de toutes les équipes du projet dont
l'équipe GCC. Ces équipes ont mis sur pied un Centre de conduite du déploiement et
un Réseau de support de premier niveau. Ces deux instances voient à l'analyse des
problématiques rencontrées et à leur résolution. Les attentes des gestionnaires à
l'égard du support post-implantation concernent l'ajout de personnel temporaire pour
gérer les retards dus à la période de transition, la présence d une ressource spécialisée
(p. ex. ; un Super utilisateur ou un employé d'Hydro-Québec dédié au projet SIC) et
une structure pouvant capter les améliorations et les intégrer rapidement dans le SGI.
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1.14 Évaluation par les gestionnaires sur d'autres points
Lors des entrevues, les gestionnaires ont abordé d'autres aspects liés à
l'équipe GCC. Certains gestionnaires considèrent que l'équipe GCC en fait trop, offre
des outils trop techniques tout en n'étant pas assez pratico-pratiques. Ils aimeraient
recevoir plus d'écoute et de support de la part de l'équipe GCC pour gérer des
problèmes ad hoc. Ils apprécieraient notamment que l'équipe GCC se déplace à leur
lieu de travail. Paradoxalement, certains gestionnaires mentionnent la très grande
disponibilité de l'équipe GCC et leur satisfaction à travailler avec des employés
d'Hydro-Québec plutôt qu'avec des consultants. Les prochains paragraphes illustrent
ces propos à l'aide de témoignages des gestionnaires.
Des gestionnaires considèrent que l'équipe GCC offre des outils très
techniques et que l'équipe GCC passe ainsi à côté de la dimension humaine et des
exigences du terrain.
Peut-être d'être plus pratico-pratique en gestion de changement en
général. Des fois, tu dis : ils ont bien du monde pour pondre des
papiers, des gros rapports ça d'épais et des belles affaires, des gros
tableaux. Mais nous autres aux opérations, on manque de bras. Ce
serait le fun si on avait des choses concrètes, des choses plus pratico-
pratique qui soient diffusées ou comme ils nous ont donné des
suggestions encore pour après le changement ou avant le changement,
faire des mots croisés. Mais regarde des mots croisés, des mots
mystères, faire un concours. Mais ça ne devrait pas être eux autres qui
fassent ça? GC4-1-5
En parallèle, des gestionnaires considèrent que l'équipe GCC en fait trop
Par rapport à tout ce qu'ils nous ont offert, moi personnellement, je te
dirais même que des bouts, j'en avais trop. Comme trop ce n'est pas
assez. Mais possiblement que ça dépend du niveau de confort ou de la
zone de confort que tu as de besoin. GC4-1-2-C
Surtout Gestion du changement, je trouve qu'ils charrient un petit peu.
C'est comme ce matin ... hier on a eu une rencontre, il avait inventé
une patente comme ça que tu mettais sur le bureau avec un pied à
chaque personne le matin, tu les invitais le 29 mars, tu les invitais à un
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café-beignes et il y avait 4 bonhommes en arrière, un sourire, une face
qui pleure. Aille, j'ai dit : 'Les faces qui pleurent on les connaît on ne
fera pas exprès' On a fait des exercices pour identifier les gens qui
étaient plus réticents aux changements, pour voir on se situait où par
rapport aux pourcentages dans notre unité. On a eu des sessions sur la
gestion du changement. J'ai dit : 'Regarde, on en a assez là [...] Où ils
sont par rapport au changement, des questions: es-tu plus rieur, plus
fonceur, es-tu plus... Là j'ai dit à [telle personne de l'équipe GCC]
'Regarde là, on a soupé de petits bonhommes et tout ça. On les connaît
nos faces qui parlent. C'est avec eux qu'on va travailler à les rassurer
et tout ça'. J'ai dit : 'On ne peut pas réunir tout le temps tout le monde
à chaque fois. On les a réuni pour les Pré Tournée Démo, on les a
réuni pour les Tournées Démo, là ils sont en formation, on va les
lâcher. Ils veulent aller travailler eux autres dans le champs.' Regarde
j'ai dit : 'le matin, ça ne sera pas le temps le matin même de prendre
des gens de [telle ville], de [telle ville] de tous les ramener ici pour
prendre un beigne et un café. Ils vont nous dire êtes-vous fou là?'
GC4-I-5
Pour ma part, je pense qu'on en fait un plat et j'espère qu'on va avoir
le même support si nous arrive une réorganisation plus tard. GC5-I-7-
R
Dans le même ordre d'idée, tandis que des gestionnaires considèrent que
l'équipe GCC en fait trop, un autre gestionnaire considère que la structure du projet
est trop complexe.
On met en place une structure extrêmement complexe, comité
directeur avec le vice-président, avec comité statique avec Tables de
processus, les comités de pilotage, là pour la Livraison 2, un comité
d'intégration. Le comité auprès du président de HQD, le comité auprès
du conseil d'administration d'Hydro-Québec, la firme de vérificateurs
en parallèle qui trace tous les événements de vérifications, puis qui
intervient chez les cadres, qui intervient partout. C'est monstrueux,
beaucoup de temps, beaucoup d'énergie, beaucoup de sous. GC4-1-3
Dans un autre ordre d'idées, un gestionnaire considère que l'équipe GCC
devrait être plus à l'écoute des besoins particuliers. Qu'outre les services offerts
(p. ex. : Comportements porteurs. Tournée Démo, Plan de gestion du changement.
Formation), l'équipe GCC devrait être disponible pour aider la gestion des problèmes
ad-hoc.
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Qu'est-ce qu'on peut faire pour t'aider, moi j'aurais eu trois, quatre
affaires. Si vous pouviez nous faire débloquer ça là, surtout que c'est
dans la même unité que chez-vous, comme Formation, ça nous
aiderait. [...] 11 y a une multitude d'activités en gestion des
changements et communication qui s'effectuent au niveau du projet.
On les voit arriver, moi ce que j'ai tendance à faire dans ce temps-là,
c'est de dire c'est correct, ils font leur business, ce n'est pas eux
autres, demain qui vont vivre avec la réalité. C'est que je te dirais que
c'est ce qui manque cette préoccupation pour comprendre comment ça
nous est arrivé puis comment vous avez fait, est-ce qu'on peut vous
aider là-dedans. Puis des fois ça va être, non vous ne pouvez pas nous
aider, c'est nous autres qui est pogné avec, vous auriez pu nous aider
en amont si vous aviez vu cette patente là, puis qu'on ne serait pas
pogné avec le bébé aujourd'hui. [...] Si la question était comment,
qu'est-ce qu'on peut faire pour vous aider ... pouvez-vous vous
arranger pour que des affaires de même, ça n'arrive pas. Vous autres
vous êtes en haut, mais nous autres on est dans le champ. [...] Déjà, on
les sort pour les Tournées, c'est correct là mais il ne faut pas en mettre
plus que le client en demande. Là on a assez. Arrêter d en inventer. On
en a assez. On est prêt, pesez sur le bouton et on va y aller. C'est plus
les gens de gestion du changement. Parce que Mise en place c est plus
facilitant. Les gens de gestion du changement, je vais te dire, ça rentre
à planche les emails. Je n'ai même pas le temps d'en lire un que j'en
reçois un autre. C'est beaucoup de tableaux, beaucoup de suivi je ne
sais pas s'ils ont vraiment besoin de ça. Honnêtement je les complète
mais je ne sais pas ce que ça fait en bout de piste. GC4-1-3
Pourtant un autre gestionnaire, aussi en région et de même niveau hiérarchique,
perçoit le contraire.
C'est sûr à tous les trois mois, on a un représentant de Gestion du
changement, qui vient faire son tour et qui s'assure que tout est sous
contrôle. Et supporter mes chefs bien entendu [...] Ah, ils sont là
régulièrement et il n'arrête pas de nous dire 'si vous avez besoin
d'aide, nous allons aller dans votre COGE.' Ils n'arrêtent pas de nous
le dire. Moi, je n'ai pas senti ça. C'est moi qui ne les aie pas invités.
Donc, je n'en ai pas besoin. Regarde encore aujourd'hui 'si vous avez
besoin de quelque chose.' Surtout gestion du changement. Mise en
place, on ne les voit pas. C'est vrai qu'on ne les voit pas eux autres.
Mais gestion du changement, eux autres, ils sont là et ils offrent de
l'aide. Je suis convaincu que, regarde, les moratoires, on a mis la liste
des moratoires, ... Ils sont toujours en train de se déplacer ou à nous
aider par conférence. À toutes les fois où j'ai demandé des affaires,
comme j'avais demandé des CD supplémentaires. C'est très rapide. Ils
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s'occupent de nous autres. Moi je n'ai aucun mot à dire là-dessus.
GC4-1-5
La même dichotomie se retrouve au niveau des chefs V. Tandis qu'un
gestionnaire ne peut pas clairement identifier 1 équipe GCC, un autre gestionnaire
connait au moins deux employés de l'équipe GCC et affirme recevoir régulièrement
des réponses à ses questions.
GCC, c'est [telle personne] ça? GC5-1-2-R
[Telle personne] et [telle personne] ont toujours des réponses à mes
questions lorsque j'en ai. GC5-1-T-R
Finalement, un gestionnaire est satisfait que l'équipe GCC soit constituée non
seulement de consultants externes mais également d'employés d'Hydro-Québec.
Ils comprennent la structure de la boîte. Ah oui, il faut absolument. Ça
je te dirais, oui, c'est quelque chose qu'il faut conserver. GC5-1-1-C
1.15 Globalement
Tous services confondus, les chefs IV sont plus satisfaits des services offerts
par l'équipe GCC que ne le sont les chefs Y. Parmi les six chefs IV, quatre sont plutôt
satisfaits et deux autres gestionnaires sont plutôt insatisfaits des services offerts par
l'équipe GCC. Du côté des chefs V, nonobstant le gestionnaire en entrevue
téléphonique avec lequel peu de sujets ont été traité, le seul gestionnaire plutôt
satisfait œuvre au corporatif. Un gestionnaire en région est plutôt neutre tandis que
six sont plutôt insatisfaits dont deux au corporatif.
Les services les plus appréciés sont le plan GCC ainsi que le CD. Mais même
pour ces services plusieurs recommandations et critiques sont formulées. Pour les
autres services et outre la communication obtenant les critiques les plus virulentes, les
services obtiennent des évaluations plutôt mitigées.
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Pourtant, les gestionnaires ne questionnent pas, à l'exception d'une seule
activité, la nécessité des activités réalisées par l'équipe GCC. Ils remettent plutôt en
question la façon de réaliser les activités. L'ensemble de leurs témoignages a
d'ailleurs permis lors de l'analyse des données la création de catégories
conceptualisantes. Ces catégories servent d'assise aux propositions d'amélioration
présentées à la section suivante.
Outre ces améliorations directement liées aux activités, les gestionnaires
semblent souhaiter que l'équipe GCC travaille moins sur des activités tangibles, telles
que les tableaux de bord, et davantage sur des échanges face à face permettant
notamment l'identification des particularités des différents lieux de travail et de la
mise en place de solutions personnalisées. Les gestionnaires aimeraient donc que
l'équipe GCC aille au-delà des activités en assurant une présence plus accrue sur le
terrain et une écoute plus attentive des besoins particuliers. L établissement d une
relation semble donc important. Et dans ce sens, tandis que certains gestionnaires
apprécient grandement leur relation de proximité avec 1 équipe GCC, d autres
gestionnaires aimeraient en avoir développé une.
2. PROPOSITIONS D'AMÉLIORATION PAR LES GESTIONNAIRES
Dans la section précédente, les activités réalisées par l'équipe GCC ont été
décrites accompagnées de l'évaluation par les gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau. Tel qu'explicité dans le troisième chapitre portant sur le cadre
opératoire, le processus d'analyse de données a également permis de dégager des
catégories conceptualisantes. Nommées principes opératoires, ces catégories décrites
ci-dessous permettent de remettre en question et de guider la réalisation des activités
par l'équipe GCC. Émergeant de l'analyse de données, le titre des principes
opératoires sont de l'étudiante-chercheure tandis que leur contenu ressort des
entrevues avec les gestionnaires.
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L'analyse des données fait également ressortir trois activités dont l'équipe
GCC devrait exploiter davantage. Il s'agit de la gestion des impacts, des processus et
de l'implication des usages (gestionnaires et employés). 11 est sera question suite à la
présentation des quatre principes opératoires soient des Activités génériques de plus
en plus spécifiques, la Contextualisation des activités, la Communication sur le
contenu et l'Intervention de la ligne hiérarchique.
2.1 Quatre principes opératoires
2.1.1 Activités génériques de plus en plus spécifiques
Des témoignages sur les différentes activités offertes par 1 équipe GCC, il
ressort que les gestionnaires considèrent que l'information générique est essentielle
mais surtout pour le lancement du projet. Puis, peu à peu, l'information transmise doit
devenir plus spécifique. Deux gestionnaires énoncent clairement cette idée.
Je dirais que ça prend de l'information pour peut-être une fois pour le
lancement général, dire ce que c'est mais après ça tu commences à
baliser pour arriver plus vers l'impact direct sur l'employé. GC5-1-6-R
Tout ce qu'on a fait avec les employés à date, c'est ça que je trouve
des fois qui est difficile, parce que les employés eux-autres quand tu
les assoies ensemble dans une salle, ils veulent savoir moi dans mon
quotidien d'employé qu'est-ce que ça va faire ta nouvelle affaire, ton
nouveau système. Puis là on n'a pas fait beaucoup de rencontres, mais
on a vraiment été presque jusqu'au début, généralités, juste les
vocabulaires qui changeaient, puis ça déjà il y avait des petites affaires
mais ils auraient aimé ça qu'on aille plus loin. GC4-1-1
Ce phénomène, partir du générique pour ensuite offrir du spécifique, se
retrouve dans près de 70 citations réparties au niveau de tous les gestionnaires, à
l'exception du gestionnaire interviewé par téléphone. Les gestionnaires apprécient
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l'information générale offerte lors du lancement. Mais par la suite, une fois qu'ils ont
été convaincus du changement, ils n'ont pas besoin de se faire convaincre à nouveau.
Ils désirent de l'information plus détaillée notamment sur les impacts directs sur les
employés. Ils veulent une image précise de ce que sera leur quotidien.
Trop souvent, les gestionnaires considèrent que les activités de gestion du
changement et de communication sont trop théoriques, manque de contenus tout en
étant redondantes. Conséquemment, offrant trop de générique et pas assez de
spécifique, les gestionnaires émettent des commentaires tels que «tellement
théorique » GC4-1-5, « ils charrient un petit peu » GC4-1-5, « trop c'est pas assez »
GC4-1-2, «beurré un peu épais» GC4-1-4, «tout à fait inutile» GC5-1-2-R, «du
réchauffé» GC4-1-3 et «trop têteux les réunions» GC4-1-1. Les gestionnaires
souhaitent plutôt recevoir, tout au long du projet, de l'information précise et non
redondante. Ayant notamment des rencontres statutaires mensuelles avec leurs
employés, les gestionnaires aimeraient être alimentés régulièrement sur les impacts
au quotidien pour ensuite informer leurs employés.
Plus précisément, au niveau des communications écrites et verbales, les
critiques sont formulées au niveau de la redondance et du manque de contenus. La
redondance identifiée par les gestionnaires se retrouve autant au niveau des
documents que des rencontres.
Bien là, c'était du redondant, si tu as lu les documents, les pages
redondantes. Tu sais, je ne sais pas, ou bien il y en a qui prennent bien
du temps à comprendre ou bien il y en a qui sont trop vites. GC5-1-3-
C
Je trouve qu'ils charrient un petit peu. C'est comme ce matin ... hier
on a eu une rencontre, [...] On a eu des sessions sur la gestion du
changement. J'ai dit 'regarde, on en a assez là'. GC4-1-5
Le manque de contenus dans les rencontres est également soulevé.
J'aime ça quand il y a des choses plus concrètes, pour nous là, dans les
territoires, ce qu'on a de besoin c'est le concret, ce qu'on va faire, puis
233
je veux un exemple, montre-moi le à l'écran. Je veux que ça bouge,
j'ai besoin vraiment du concret. GC5-1-2-R
Un gestionnaire commente sur l'espace temps. Étant un sujet statutaire aux rencontres
avec les employés, les gestionnaires ont manqué d information pour alimenter leur
ordre du jour.
J'essayais de ramener les sujets là-dessus, mais un moment donné je
n'avais plus de jus, je n'avais plus de matière, j'étais rendu au
spécifique puis je ne pouvais pas y aller alors j'essayais de broder
autour de ça mais j'ai manqué de jus. Alors je te dirais à partir du mois
de mai, j'ai manqué de jus, donc de mai à octobre j'en ai pas parlé
beaucoup. Alors pour moi, c'est ça, ça allait pas assez vite pour ça.
GC5-1-5-C
La nécessité d'offrir du contenu spécifique se fait également sentir au niveau
des différentes activités telles que l'Atelier Réussir le changement, les
Comportements porteurs et la Tournée Démo. Pour l'Atelier Réussir le changement,
les gestionnaires désiraient mettre en pratique la théorie et établir des liens précis
avec le projet SIC.
Un jeu de rôles. Tu pratiques c'est quoi vivre un changement avec tes
employés, c'est quoi ta réaction quand il y en a un qui chiale,
comment tu fais pour aller chercher des éléments positifs. Des trucs
dans le fonds, c'est ça que les gestionnaires ont besoin. GC4-1-5
Ça faisait longtemps qu'on était sur la ligne de départ qu'on était parti,
on s'attendait à avoir du contenu pour être capable de le transposer, ça
fait qu'on est resté sur notre faim. GC5-1-3-C
Concernant l'activité sur les Comportements porteurs, les gestionnaires ont trouvé
également que le contenu était trop générique, qu'ils n'ont rien appris.
Quand on est sorti de là tout le monde disait, c'est évident, pourquoi
qu'on fait ça? [...] Ah, c'était effrayant, c'était évident. C'était
tellement, tellement évident. GC5-1-2-R
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Utilisant une analogie, un gestionnaire considère que l'activité liée aux
Comportements porteurs aurait dû être plus spécifique en la liant à la réalité du
terrain.
C'est bien beau effectivement, c'est comme avoir, en fait c'est ça,
c'est comme avoir un bon livre comment fonctionne un appareil mais
de ne pas avoir l'appareil. Je veux bien aller chercher les gens qui vont
être plus résistants, les informer, faire en sorte que. Mais encore
faudrait-il que je sois capable de lui dire à quoi il va devoir être
confronté pour que ses réticences, sa résistance au changement
s'amenuise, diminue. GC5-1-4-R
Quant à la Tournée Démo, cette activité a répondu davantage aux attentes car
la présentation était directement liée au projet SIC. Les gestionnaires et les employés
sont toutefois restés sur leur appétit car ils voulaient davantage d'éléments concrets.
Bien que nommé "Tournée Démo", cette activité n'a pas offert de démonstration du
système, c'est-à-dire une transaction de A à Z.
Je dirais que Tournée Démo a été, d'après les commentaires que j'ai
recueillis, mieux accueilli que tout le reste de l'information parce que
justement on s'en allait vers plus des aspects qui touchent la tâche en
tant que tel. Mais oui, il y avait quand même, je dirais que les gens
sont quand même restés sur leur appétit, ils s'attendaient à en avoir
plus par rapport au système puis tout ça. GC5-1-6-R
Parce que ils auraient dû, quand tu t'attends à une Démo, tu t'attends à
avoir une démonstration d'un cas, [...] Ça aurait pu être, je dirais un
plus, une démonstration un peu plus concrète. [...] OK, l'écran que je
vois là, je le connais, je travaille dans SA? depuis cinq ans. Ce n'est
pas ça que je veux voir, ce que je veux voir c'est du point A au point
Z, qu'est-ce que ça va avoir l'air mon quotidien. [...] Mais je me serais
attendu et je m'attends encore, je me serais attendu parce qu'il est trop
tard, ça ne se fera pas, en tous cas, d'avoir une démonstration parce
que dans ma tête une démo, c'est une démonstration, ce n'est pas une
présentation systématique d'une photo de ce que ça va avoir 1 air.
GC5-1-4-R
La Tournée Démo, selon un gestionnaire, serait une activité où la progression
vers le spécifique serait applicable. Il ferait succéder deux Tournées Démo avec des
exemples concrets.
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J'en aurais pris deux Tournées Démo [...] Deux spécifiques avec des
exemples concrets parce que c'est ça que les gens veulent avoir. GC5-
1-5-C
Ceci nécessiterait toutefois du développement de matériel, élément très peu
réalisé pour la Tournée Démo. En effet, aux dires des gestionnaires impliqués dans la
préparation de l'événement, la présentation s'est largement inspirée des présentations
antérieures. Ce qui accentue nécessairement l'effet de redondance et de manque de
contenu spécifique répondant aux besoins du moment.
À la base, on avait 100 sujets. 100 sujets tout fait par eux autres, par
rapport à en haut. Là-dedans, on dit que 99 %, on ne va pas passer ça.
On va se faire tuer. [...] Il faut que je choisisse là dedans quand même.
On n'a pas inventé des choses. On a pris des bouts. GC5-1-8-R
La Tournée Démo, quand les chefs V se sont assis, ils ont dit, bien
regarde, ça ce bout-là de cette démo-là, l'autre on la prend, l'autre on
la prend là, un espèce de patchwork de ce qui avaient dans les autres
présentations. Déjà en partant, tu travailles sur quelque chose qui est
du réchauffé. GC4-1-3
Lors de cet événement, une information spécifique aurait été la présentation de
l'ordre de travail des installateurs, soit le formulaire papier utilisé par eux.
Ce n'est pas normal qu'on déplace tous les installateurs puis qu'on
n'est pas capable de leur projeter leur ordre de travail. GC4-1-4
Sauf que pour nous autres, on a dix commis mais on a 40 installateurs.
C'est les installateurs qui vont travailler avec ça [l'ordre de travail] et
pendant tout le temps en réunion, on ne leur a pas montré le document.
[...] Eux autres, ils ne rentrent pas dans l'ordi, ils ne rentrent dans rien.
Leur changement, c'est le nouveau document. GC5-1-8-R
Bien non, bien quand il y a eu la Tournée Démo, les installateurs, puis
les inspecteurs, les vérificateurs, ce qu'ils voulaient voir, c'est leurs
papiers. C'est quoi, ça va être quoi, puis ils ont montré des écrans.
GC5-1-2-R
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Globalement, les activités offertes par l'équipe de GCC devraient être plus
pratico-pratique et ainsi offrir des outils concrets aidant à la réalisation des activités
quotidiennes des gestionnaires.
Peut-être d'être plus pratico-pratique en gestion de changement en
général. Des fois, tu dis ils ont bien du monde pour pondre des
papiers, des gros rapports ça d'épais et des belles affaires, des gros
tableaux. Mais nous autres aux opérations, on manque de bras. Ce
serait le fun si on avait des choses concrètes, des choses plus pratico-
pratique qui soit diffusé. GC4-1-5
Les Supers utilisateurs représenteraient alors un moyen pour transmettre de
l'information spécifique. Les gestionnaires en région sont en attente d'informations
spécifiques provenant des Supers utilisateurs et ils sont ainsi en attente d'un retour
sur investissement. La coordination des activités des Supers utilisateurs nécessiterait
ainsi une attention particulière pour que ces derniers communiquent davantage avec
leur unité.
Cela n'a comme pas levé et nous en plus, le Super utilisateur qu'on a
envoyé parce qu'à l'époque j'étais en manque de spécialistes et des
cadres je n'en avais pas plus qu'y faut non plus. On a envoyé un
syndiqué, un inspecteur ce qui fait que cela n'a pas vraiment levé.
Parce que lui ne faisait pas parti de mon COGE, il ne me ramenait pas
vraiment ce qui se passait là-bas. Un moment donné, je l'ai invité à
mon COGE mais c'était tellement bref et succinct; là je me suis dit
cela fait six mois qu'il est là-dessus ça ne se peut pas qu'il n'est rien à
dire. Puis cela n'a pas été un plus pour ici. GC4-1-5
Un gestionnaire reconnait toutefois l'avantage d'avoir un Super utilisateur dans son
unité mais cet avantage aura été de courte durée.
D'avoir un Super utilisateur dans son équipe, c'est un gain, un gain
énorme parce que là justement on a de l'information privilégiée, on est
capable justement de valider. Sauf que l'utilisation des Supers
utilisateurs, au début, c'était bien bon, on s'en servait beaucoup,
beaucoup, puis à un moment donné ça été comme... ils ont comme
disparus dans la nature, ils avaient le titre, mais on ne leur faisait plus
appel. GC5-1-1-C
237
Le besoin d'information spécifique se fait également sentir au niveau des différents
groupes de gestionnaires et d'employés. Des témoignages mettent de l'avant des
besoins spécifiques pour les unités corporatives, les gestionnaires et certains groupes
d'employés. Au niveau des unités corporatives, les gestionnaires considèrent qu'ils
doivent recevoir plus d'information et plus rapidement comparativement aux
gestionnaires en région.
Mais tu sais, il y a eu plusieurs rencontres, il y a eu le lancement de
SIC, il y a eu différentes rencontres avec tout le monde réunis pour
dire bien voici SIC c'est quoi les grands changements, c'est quoi les
grands impacts. Bien, c'est correct mais ce n'est pas tout le monde qui
est au même niveau dans tout ça. 11 y en a qui sont touchés de très, très
loin, donc tous les territoires ont été touchés de très, très loin. Alors
que'moi au corpo, je suis directement touché, impacté dans le très
direct. Alors, tout le monde ressort... bien en tous cas, moi, je
ressortais un petit peu insatisfait de ces rencontres-là parce qu on
n'allait pas dans le détail, c'était trop générique puis comme c'était
trop générique bien, oui les macros puis les liens en gros la c est
correct là puis ça aide à vendre le changement quand tu sais c'est quoi
les avantages puis en quoi ça va changer puis c est quoi les effets
positifs du changement, ça aide à vendre le changement mais encore
là, j'aurais voulu que ce soit plus spécifique. GC5-1-5-C
Au niveau des gestionnaires, ils désirent, suite au lancement du projet, obtenir de
l'information plus détaillée pour jouer leur rôle de promoteur et d'agent de
changement.
J'ai un rôle de promoteur puis ça il y a des grands moments où j'ai
trouvé que je manquais de... vraiment de 1 essence pour faire la
promotion du changement. GC5-1-6-R
Au niveau des différents groupes d'employés, l'aspect spécifique est
également important. Un gestionnaire mentionne que chaque groupe d'employés
devrait avoir son "cinq minutes" lors des rencontres.
Pour moi, il y a eu un manque car on n avait pas de document. Quand
on réunit des personnes, tu dois avoir des intérêts pour tout le monde.
[...] C'est à dire, qu'ils aient leurs 5 minutes parce que c'est juste 5
minutes mais qu'ils aient leurs 5 minutes. Sinon, tu les as perdues
autour de la table. GC5-1 -8-R
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Un autre gestionnaire va dans le même sens en mentionnant que les employés
restent ainsi sur leur appétit. Il met également en évidence le mode de fonctionnement
mis en place par l'équipe GCC, soit des communications regroupant tous les
employés, quelque soit leur poste.
Tout le monde ensemble, c'est la règle d'or, tout le monde ensemble
etc. Tu sais quand on a voulu nuancer tout ça, on a dit les commis
c'est le nerf de la guerre à Livraison 1. Bien là, à Démo, on devrait
donner un petit peu plus. [...] Mais en même temps, ils ne pouvaient
pas suivre. Ils ne pouvaient pas nous fournir un environnement
Démo,..., ça fait qu'il y avait la limite sur le contenu, on disait bon, les
gens restent sur leur appétit. GC4-I-3
Cette façon de faire, rencontres avec tous les groupes d'emplois, est toutefois
dénoncée par deux autres gestionnaires. Selon eux, un moyen de créer du contenu
spécifique est de favoriser les échanges entre les employés occupant les mêmes
fonctions. Le témoignage suivant illustre cet aspect.
J'avais privilégié un regroupement des différents postes, par postes.
Parce que l'impact pour un commis Mesurage puis l'impact pour un
installateur Mesurage qui est un gars de métier c'est très différent,
donc les champs d'intérêt ou le questionnement que peut-être aurait
incité les commis ou je dirais justement livrer les feed-back par
rapport à leurs besoins. [...] Tu alimentes ton besoin en fonction de
l'homogénéité, les gens qui sont avec toi [...] Si je réunis une classe,
un groupe de commis puis que je leur fais une présentation, ça se peut
très bien qu'ensemble ils me demandent des questions qu'ils ont plus
spécifiquement. [...] Ça n'a pas été la formule retenue en tout cas par
équipe naturelle. Ce n'est pas un insuccès, faut pas dire que c'est un
insuccès mais je trouve que ça aurait alimenté davantage en terme de
besoins puis de compréhension réciproque de ce qui se passe, de ce
qui s'en vient pour eux autres. GC5-I-6-R
Un gestionnaire combine clairement le phénomène avec la notion d'impacts.
Puis là, ce n'est pas tout le monde qui a le même niveau d'intérêt, je
suis conscient de ça, il y a ce défi-là. Parce que si tu rentres dans le
spécifique, il y en a que ce spécifique-là [...] ça ne les intéresse pas
parce qu'ils ne sont pas impactés. Mais je suis impacté, alors moi ça
m'aurait intéressé. Là dans la Livraison 2, moi je ne suis pas impacté,
comme je ne suis pas impacté, d'avoir le générique, moi, ça fait bien
mon affaire, c'est correct. Mais si c'est spécifique, je veux rentrer dans
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le spécifique et le savoir. [...] Je reviens à mon point là, pour moi,
c'était trop générique. Parce que moi, à ce moment-là, je n'étais pas là,
moi j'étais beaucoup plus bas, j'avais déjà foré plus bas. [...] J'étais à
l'avance parce que j'étais un des plus impactés. GC5-1-5-C
Pour générer du contenu spécifique, un gestionnaire propose de faire des
suivis rigoureux et systématiques d'une rencontre à une autre pour ainsi alimenter
toutes rencontres subséquentes.
Puis que après, au lieu de faire une autre rencontre [avec le même
contenu], bien tu pourrais faire une autre rencontre avec les
spécialistes mais en ayant travaillé les points qui ont été soulevés par
la gestion. C'est ça parce que souvent, tu sais le fait que tu rencontres
ta gestion d'un bord, puis après gestion, spécialistes, il faut, en tout
cas, si tu veux ajouter un plus à la gestion à la deuxième réunion. S'il
y a des questions qui ont été soulevées à la première, il faut du moins
qui soient répondues à la deuxième, tu comprends-tu. Ou au moins
avoir été regardées avec quelques-uns. GC5-1-3-C
Un gestionnaire rencontré lors d'un Atelier Réussir le changement synthétise
bien les attentes des gestionnaires « Arrêtez de parler de Gestion du changement.
Parler du changement » (rencontre # 9).
Les précédents témoignages démontrant les besoins particuliers des régions,
des services corporatifs et des employés selon leur type d'emplois amènent un autre
principe opératoire, soit la Contextualisation des activités.
2.1.2 Contextualisation des activités
Un autre phénomène émergeant des témoignages est le besoin de
contextualisation des activités. L'équipe GCC devrait tenir compte des particularités
et des différences entre les directions et les groupes d'emplois. Une soixantaine de
citations abonde dans ce sens. Cet aspect est différent du précédent, Activités
générique de plus en plus spécifique, bien qu'ils ne soient pas mutuellement
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exclusifs. Par exemple, une présentation préparée pour toutes les directions pourraient
contenir des informations spécifiques sur les impacts sans tenir compte des besoins
distincts des directions corporatives ou régionales. Dans le cadre du projet, plusieurs
témoignages laissent sous-entendre que les efforts pour tenir compte des particularités
du terrain sont rares. Un gestionnaire est même plutôt acerbe.
Mais quelque part, on ne le sent pas vraiment de cette façon-là. Il y a
une multitude d'activités en gestion des changements et
communication qui s'effectue au niveau du projet. On les voit arriver,
moi ce que j'ai tendance à faire dans ce temps-là, c'est de dire c'est
correct, ils font leur business, ce n'est pas eux autres, demain qui vont
vivre avec la réalité. C'est que je te dirais que c'est ce qui manque
cette préoccupation pour comprendre comment ça nous est arrivé puis
comment vous avez fait, est-ce qu'on peut vous aider là-dedans. GC4-
1-3
On est plus dans un mode où c'est la soupe aux tomates pour tout le
monde puis tu fais 2.1.4, 2.1.5, t'as coché, c'est coché, c'est correct,
c'est fait. Mais ça ne vit pas. GC4-1-3
Deux autres gestionnaires soulignent l'écart entre les gens du projet et ceux du
terrain, écart qui amplifie le manque de contextualisation des activités offertes.
Le portait, je te dirais pas noir, mais un peu plus gris là, ce sont des
gens qui ont été affectés exclusivement à ces projets-là. Ce qui fait
qu'eux-autres, ils se sont bâtis comme une routine, puis ils s'en vont
avec ça, c'est leur réalité. Mais la réalité des gestionnaires ça ce n'est
pas ça, je te disais tantôt, on a notre opérationnel puis on rajoute ça
par-dessus. GC5-1-1-C
Le formateur est super. Je peux dire ça. Cela a été super avec nous
autres. Il connaît le système. Mais il n'est pas nerveux. Mais quand il
va tomber avec les installateurs, les inspecteurs, les techniciens, les
commis. Il va peut-être avoir des sueurs. Parce que lui n'est pas au
courant du champ, du tout, du tout. GC5-1-7-R
Le défi de contextualisation est certes de taille. Des gestionnaires le mentionnent
d'ailleurs en mettant en relief le manque d'uniformité provinciale, le nombre
important d'employés concernés et les impacts variant d'un groupe à l'autre.
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Donc ça il n'y a pas d'unifonnité provinciale. En Mesurage, il n'y en a
pas. Donc, c'était déjà une difficulté qui n'était pas évidente pour SIC.
GC4-1-6
Ça c'est un défi ça parce que on est un grand groupe, il y a beaucoup
de monde d'impactés, cibler les gens qui sont plus spécifiques, c'est
un défi, j'en suis bien conscient. GC5-1-5-C
Les différences nécessitant la contextualisation sont au niveau des directions
(corporatives versus régionales) et entre les régions (régions plus populeuses sur une
plus petite superficie versus régions moins populeuses sur une grande superficie). Les
groupes d'emploi apportent également des distinctions (gestionnaires, commis,
installateurs, techniciens).
La principale particularité des services corporatifs est leur désir de recevoir de
l'information plus détaillée. Étant en support aux régions, ils ont notamment à
solutionner les problèmes soumis par les régions. Conséquemment, ils demandent à
recevoir de l'information plus rapidement et plus détaillée.
C'est nous autres qui supporte les unités en territoire. On arbitre les
questions des conseillers qui disent, bien là, comment qu'on va faire
ça? On passe vite dans le contenu, les questions arrivent rapidement,
c'est normal, ils sont assoiffés, ils en veulent, c est correct. On n était
pas, en tout cas, à la livraison 1, moi je pense qu'on a été équipé un
peu en retard. GC5-1-3-C
Selon un gestionnaire du corporatif, les employés des services corporatifs sont
moins insécures que les employés des régions. Ainsi, des activités de gestion du
changement telles qu'un atelier sur le processus de changement (Atelier Réussir le
changement) sont plus appropriées pour les régions. Ce gestionnaire laisse sous-
entendre que les employés du corporatif n'ont pas à être sensibilisés à la notion de
gestion du changement.
Peut-être que la gestion du changement comment elle a été présentée
là, c'est correct pour les unités opérationnelles, c'est-à-dire le terrain,
ok parce que eux-autres faut que tu les prépares, ils sont peut-être plus
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insécures, les gens qui sont dans les unités support, ils en font tout le
temps du changement, eux-autres ils ne sont pas insécurisés là,
emmènes-en, emmènes-en, pour eux-autres c est un défi, on se
comprends-tu, ce n'est pas la même vision. GC5-1-3-C
Tandis que les directions corporatives sont en support aux régions, les régions
sont directement en lien avec les clients externes. Les gestionnaires régionaux ont
donc le souci de bien servir les clients externes.
Naturellement, nous autres on a une mauvaise réputation ici à [tel
territoire] parce qu'on demande toujours le contextuel, puis on dit dans
notre contexte à nous autres. [...] On est toujours un peu... on est
sévère, je le sais qu'on est sévère. On est exigeant mais c'est normal.
[...] C'est ça, nous on a des livreurs, on a nos clients, on a nos
employés, on a une responsabilité, puis dans cette responsabilité-là,
c'est d'être exigeant par rapport à quelqu'un qui nous livre un projet,
dans lequel on est associé, on est partenaires. Je pense
qu'effectivement on est exigeant mais c'est correct qu'on soit
exigeant. GC4-1-3
Une autre particularité importante des régions est le contexte multi-sites. La
grande majorité des gestionnaires œuvre en multi-sites pour travailler avec leurs
employés sans oublier les autres motifs de déplacements tels que les comités de
gestion.
La gestion multi-sites qui adresse 80 % de nos gestionnaires sont en
multi-sites en Mesurage, ce n'est pas compliqué, ça. Puis après ça,
toutes les autres activités qui nous amènent à ne pas être sur le terrain :
les comités de gestion. GC4-1-3
Pour assister à des rencontres, les gestionnaires et les employés peuvent effectuer
jusqu'à dix heures de route aller-retour. Les gestionnaires désirent alors organiser des
activités sur une journée complète.
Parce que nous autres, on les déplace de loin aussi, tu sais, tu fais une
demi-journée, tu fais déplacer ton gars, ça lui prend 10 heures de route
aller-retour. GC4-1-1
Il est donc difficile de tenir des rencontres éclair en début de journée pour souligner
un événement tel que la première journée de l'implantation.
243
Ils voulaient ramener les employés pour le matin pour leur payer un
beigne et un café. J'ai dit : 'Vous autres, vous avez l'air de penser
qu'ils sont tous dans le même bâtiment.' GC4-1-5
Dans une autre région, la situation concernant les distances à effectuer est tout autre.
Les sites sont à proximité et les gestionnaires n'hésitent pas à se rencontrer pour une
réunion de courte durée.
Mes sites sont tous à proximité. Je n'ai pas de distance. [...] Un je les
vois à toutes les semaines. GC4-1-6
Outre les rencontres à ajuster, la documentation offerte aux gestionnaires doit
également être adaptée, dont celle portant sur les Comportements porteurs.
Soyez présents avec vos gens, tout le monde est d'accord avec ça, tout
le monde est d'accord, sauf que ça se peut tu qu'il y ait du contexte qui
soit différent? Puis ça encore là, c'est la même chose, lire ça sans
contexte [...] Bien, ça perd un peu de sens, c'est dans ce sens-là. Oui
ça, ça a été fait, ça a été bien pensé, c'est un groupe qui est parti, qui a
réfléchi à trois, quatre occasions, puis ils ont dit : eille, c'est ça. Mais
notre réalité d'organisation est un petit peu différente. C'est des
éléments comme ça des fois qui sont un petit peu plus difficile. GC4-
1-3
Outre ces distinctions d'une direction à une autre, les postes d'emploi
renferment également des contextes de travail et des besoins différents. Les
gestionnaires aimeraient notamment davantage d'information pour se préparer aux
activités et au rôle qu'ils ont à jouer comme promoteur du changement.
Mon rôle dans ça, ce n'est pas évident parce que je comprends
l'impact que ça va avoir sur les employés, je comprends l'importance
que ça a d'aller de l'avant aussi dans un nouveau système parce qu'ils
sont de plus en plus archaïques, et je suis l'un de ceux qui demandait
des changements dans certains systèmes depuis des années puis qu'on
n'est pas capable d'avoir parce que justement la machine n'était plus
capable d'accepter ces changements-là. Donc c'est difficile pour moi
puis je n'ai pas toute l'information comme je te disais tantôt, j'ai eu la
même chose que les autres moi, j'ai eu à me préparer pour la Tournée
Démo, j'ai eu la Tournée en tant que telle, en fait la présentation post
Tournée Démo. GC5-1-4-R
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Au niveau des employés, des distinctions sont présentes entre les commis, les
techniciens, les installateurs, les inspecteurs, les vérificateurs et les employés de
métier. Les plus impactés sont les commis étant donné que le système SIC sera un de
leurs principaux outils de travail. Ce qui n'est pas le cas des autres types d emplois.
Toutefois quelques soient les impacts, les gestionnaires et les employés désirent des
activités de gestion du changement et de communication adaptés à leur contexte de
travail.
Pour moi, il y a eu un manque car on n'avait pas de document. Quand
on réunit des personnes, tu dois avoir des intérêts pour tout le monde.
[...] C'est à dire, qu'ils aient leurs 5 minutes parce que c'est juste 5
minutes mais qu'ils aient leurs 5 minutes. Sinon, tu les as perdus
autour de la table. GC5-1-8-R
Un gestionnaire énonce d'ailleurs les différences entre les gestionnaires de la
direction et les employés de la base. Leur réalité distincte fait en sorte que les
gestionnaires de premier niveau doivent ajuster les messages destinés aux employés.
Les arguments de chiffres et d'argent n'auraient pas la même influence sur les
employés que sur les gestionnaires pour justifier le changement.
C'est sûr qu'on a eu de l'information tout ça et puis c'était toujours lié
aux gains de l'entreprise mais quand tu gères avec le monde, le gars
d'en bas, il s'en fout. Car il trouve qu'il en fait des gains à l'entreprise
quand des deux milliards point quelque chose qu'il donne un peu
partout. Les gains de l'entreprise : 'Moi, c'est quoi les gains que j'ai là
dedans?' C'est ça qu'il faut aller chercher. C'est d'aller chercher ces
petites choses là pour eux autres. Parce que là tu parles à eux autres.
Quand tu parles à des directeurs, tu parles à d'autres, c'est un autre
mode. Tu peux parler d'argent, de chiffres tu peux parler de si. Mais
quand tu parles au monde qui travaille en bas, eux autres ils veulent
savoir c'est quoi ça va leur donner à eux autres. GC5-1-8-R
Un gestionnaire intermédiaire abonde dans ce sens en se questionnant sur la
nature et la quantité d'information transmise aux employés utilisant très peu, voire
aucunement, les ordinateurs.
Donc, je ne vais pas leur parler de tout le système, ça va faire quoi sur
chacun. Eux autres, les attentes ce n'est pas ça, eux autres, 'Regarde,
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je travaille avec cet outil-là c'est quoi que je vais avoir dans ma vie de
tous les jours Donc, les nouveaux affichages, les nouveaux
langages, peut-être les nouveaux champs à compléter. [...] Il y en a que
ça intéresse parce qu'il y en a qui ont toujours travaillé beaucoup, plus
avec les systèmes. Tu en as d'autres, moi j'en ai, ils ont encore peur de
ça un ordinateur. Je leur parle de tout ça puis là tu les voyais là...
Même parmi les gens au niveau "gérer le changement", tu en as des
plus jeunes, tu en as des plus vieux, dans mon équipe, les plus jeunes ;
'il n'y a rien là le changement, c'est pas grave.' Les autres : 'ah, tu vas
voir toi le jeune'. Tout le monde n'est pas au même niveau, la
connaissance des systèmes n'est pas la même non plus, c'est sûr qu'un
employé, un releveur ne touche jamais au système. Il travaille avec
son petit outil puis il enregistre des lectures. Faut pas complexifier les
affaires pour leur montrer que ça va être compliqué demain. Eux
autres ce qui compte, ils rentrent une lecture puis elle va tu vraiment se
rendre pour facturer le client. À part ça, est-ce nécessaire les notes
qu'ils nous envoient régulièrement? GC4-I-I
Il importe donc de considérer leur niveau d'utilisation du système pour ajuster
les présentations, telle la Tournée Démo, aux besoins des différents groupes
d'employés. Tandis que les commis ont besoin d'une démonstration bien étoffée, les
autres employés, dont les installateurs, ont besoin de voir essentiellement leurs
formulaires de travail. Ces besoins étant très différents, des communications
regroupant tous les postes d'emplois engendrent de l'insatisfaction et 1 ensemble des
employés demeurent en attente. Les commis veulent davantage de temps et de
contenu tandis que les installateurs désirent une rencontre plus courte et avec
simplement leurs formulaires. Tout en mettant en évidence ces aspects, les
gestionnaires croient également que des rencontres entre employés du même poste
engendreraient davantage d'échanges ciblées et enrichissants.
Parce que l'impact pour un commis Mesurage puis l'impact pour un
installateur Mesurage qui est un gars de métier c'est très différent,
donc les champs d'intérêt ou le questionnement que peut-être aurait
incité les commis ou je dirais justement livrer les feed-back par
rapport à leurs besoins. GC5-I-6-R
Mais des commis tous ensemble, ça aurait été bon, parce que une
commis entend quelque chose, là, oups, ça vient de réveiller 1 autre,
oups ça a créé des échanges, puis de la compréhension aussi. [...] C'est
246
le but, c'est le but de changer le contenu, que ce soit plus adapté à la
personne. GC5-1-2-R
Tel que mentionné par les gestionnaires, les installateurs ont peu d'intérêt
pour le système en lui-même. Leurs attentes sont en fonction de leur outil de travail,
soit l'ordre de travail. Pourtant lors de rencontres où ils étaient en majorité, ils ont
assisté à une présentation davantage destinée aux commis.
Bien, le concept Tournée Démo c'est numéro un. Le fait de le
présenter à quelqu'un qui ne touchera jamais au système, on ne devrait
pas faire une tournée de démo, je dirais un niveau de forage aussi
élevé. Parce que dans le fond, c'est quoi l'intérêt que j'ai, moi comme
individu, si je m'assois dans une salle, puis qu'on me fait une Tournée
Démo, puis que ce n'est pas de quoi que je vais utiliser jamais. Bien je
vais dire j'aimerais ça avoir globalement une demi-heure, puis c'est
bien assez. GC4-1-2
Face à ces besoins de contextualisation des activités, des gestionnaires ont
amorcé des démarches pour contextualiser davantage les activités de gestion du
changement et de communication. Certaines démarches ont été vaines tandis que
d'autres ont apporté des résultats positifs. Parmi les démarches infructueuses, un
gestionnaire désirait combiner deux présentations pour déplacer ses employés une
seule fois. Il voulait également la remettre trois semaines plus tard.
Les Tournées Démo, les tournées d'informations, on a eu deux
tournées à faire. Nous, on avait fait notre plan de match, ça va rentrer
mais au lieu de rentrer le 8 novembre, ça va rentrer le 25 novembre.
Bon bien là c'est non. Il faut que ce soit à telle date. Ça change rien
dans la business d'Hydro-Québec, ça nous a mis de la pression, tout le
monde. On a sorti deux fois des employés du champ, ce que les gens
réalisent pas c'est que notre monde, ils ne sont pas dans le bureau nous
autres. Ce n'est pas payant du monde dans le bureau, c'est du monde
dehors sur la route avec les clients, c'est là qu'ils sont payants. Donc,
moi, on a un principe, le moins souvent ils sont dans le bureau, le plus
de clients c'est payant pour l'entreprise, pour nos clients, nos délais.
[...] Non, non mais quand je dis c'est payant, en termes d'indice de
satisfaction, puis d'engagement de performance, ce n'est pas
seulement en termes de sous. Donc, ça c'est notre réalité des
opérations, ça fait que nous autres on voulait jumeler d'abord les deux
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activités. [...] Mais là c'est un sacrilège de dire on ne pourrait pas
fusionner les deux. Ah, il y a trop de contenu, puis ci, puis ça. On a dit
OK, correct. Ça vous donne la possibilité de faire deux couches de
peinture. Ah oui, c'est sûr, on a fait deux couches de peinture,
d'accord. Ça fait qu'on a fait valoir notre point mais on est rentré dans
les rangs. GC4-1-3
Le même gestionnaire a également voulu une présentation seulement pour les
commis. Cela a également été refusé et le gestionnaire conclue que l'équipe GCC est
peu favorable aux suggestions.
En contrepartie, des gestionnaires sont intervenus pour répondre aux besoins
de leur contexte de travail. Un gestionnaire s'implique sur plusieurs tribunes pour
s'assurer d'influencer les décisions en faveur de sa direction.
Je suis impliqué partout [...] À vrai dire, [mon territoire] on est partout.
Pour la simple et bonne raison qu'il y a [mon territoire] et les autres. Il
y a toujours quelque chose à [mon territoire] qui n'est pas comme
ailleurs. Donc, je ne peux jamais, on ne peut jamais dire 'pas de
problème, occupez vous en'. Quand ça va revenir, il y aura quelque
chose qui ne Jitera pas. GC4-1-6
La présence de ce gestionnaire ne semble pas faire l'unanimité auprès de ses
collègues. Le gestionnaire considère toutefois qu'il a à faire avancer ses intérêts.
Ils auraient aimé faire la même chose mais c'est quelque chose que j'ai
appris c'est que moi je pousse mes affaires et à chacun à pousser ses
affaires. GC4-I-6
Au niveau du corporatif, deux gestionnaires ont obtenu des services
personnalisés, un pour l'organisation de la Tournée Démo et l'autre pour un
calendrier personnalisé de formation.
Parce que, encore là, on l'a fait adapter à nos besoins. La Tournée
Démo, originalement était pour les gens de Territoire. Le Corpo en
voulait une, on a dit à [tel employé dédié au projet] : 'on en veut'. Il
fait nous une tournée qui correspond à nos besoins, il 1 a faite. On a
présenté ça à nos employés et le taux de satisfaction est très élevé.
GC5-1-1-C
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Le calendrier, on a fait des demandes, ça je dois te dire qu on a eu une
approche personnalisée, à notre demande, on est privilégié là-dessus.
[...] Parce qu'on leur a expliqué qu'on était à part. GC5-1-3-C
Il ressort que la présence et l'intervention du gestionnaire pour promouvoir les
particularités de sa direction consiste à une stratégie gagnante. À cet égard, un
gestionnaire considère qu'il faut au moins un intervenant par territoire, à choisir selon
les besoins du moment.
Il faut au moins toujours un intervenant par territoire. Quand il y a des
intervenants, exemple, plus fort du côté de [tel territoire], ils ont une
réalité tellement différente de nous [...] On veut être représenté parce
qu'il y aura des affaires qui ne feront pas nos affaires. Alors peu
importe que ce soit Super utilisateur ou n'importe quoi moi je dis à
toutes les fois qu'ils ont besoin d'une personne, je ne pense pas qu'ils
ont besoin d'en avoir un attitré. Dans un cas, ça pourrait être un
inspecteur, un autre cas en fonction de besoin qu'ils ont. Parce que là
on a envoyé un inspecteur mais des fois ça n'était pas vraiment sa
place. Par après il a changé d'unité lui et j'ai envoyé un cadre et le
cadre dans ce qu'il avait à faire, il a été beaucoup mieux. Il revenait, il
donnait du feedback. On peut envoyer un spécialiste, on peut envoyer
qui on veut dans le fond. GC4-I-5
2.1.3 Communication sur le contenu
Les deux sections précédentes mettent en relief les attentes des gestionnaires
et des employés sur des activités de gestion du changement et de communication. Les
gestionnaires et les employés désirent d'abord des activités génériques à partir du
lancement du projet qui deviennent de plus en plus spécifiques et contextualisées tout
au long du projet. Pour y parvenir, les gestionnaires font alors référence à
l'importance de la communication sur le contenu. La catégorie conceptualisante
Communication sur le contenu renferme près de 70 citations dont 26 sont également
reliées à la catégorie conceptualisante Activités génériques de plus en plus
spécifiques et 11 à la catégorie Contextualisation des activités.
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Les gestionnaires désirent du concret, ils veulent connaître les modifications
apportées à leur quotidien. Ils désirent des informations spécifiques sur les impacts et
les processus. Ce besoin de communication axée sur le contenu est nécessaire, entre
autres, pour alimenter leurs rencontres statutaires avec leurs employés.
Dans la vraie vie, lorsqu'on va peser sur le piton là, le lendemain. Il va
falloir trouver autre chose que juste nous faire des présentations en
avant pour savoir si c'est un bloqueur ou un joueur de football ou un
joueur de ... [...] ce que les gens veulent savoir eux autres, ce que les
gens veulent savoir, c'est que vers où on s'en va. C'est quoi qui va...
c'est quoi demain matin qu'on va avoir à travailler. C'est quel poids
lourd qu'on va avoir à travailler, c'est là qui est l'intérêt. GC5-1-7-R
J'ai des rencontres à tous les mois avec mes employés, c'est un sujet
statutaire. À tous les mois j'ai une demi-heure, quarante-cinq minutes
que je parle de SIC. Au début on était très général puis un moment
donné, je voulais rentrer dans la pratique pour dire en quoi ça va
toucher, en quoi ça va changer, comment s'adapter à ça concrètement.
Puis làj'ai frappé un mur. GC5-1-5-C
En contrepartie, les gestionnaires sont déçus des informations redondantes et du
manque de profondeur. Ils aimeraient davantage d'information qui va droit au but.
Moi, personnellement dans les réunions qu'on a avec SIC je trouve
que c'est... il y a beaucoup, beaucoup de mots de prononcés puis tout
ça, mais qu'on n'apprend pas grand chose. GC5-1-2-R
C'est pour ça que je viens de te dire qu'on a mis beaucoup d'emphase
sur la gestion du changement. Mais on aurait dû mettre beaucoup plus
d'effort sur le contenu. Vraiment aller au bon endroit. GC5-I-7-R
En ce sens, des gestionnaires suggèrent de mettre à jour plus régulièrement le
site intranet, de peaufiner le lancement des produits et services et d'enrichir les
rencontres à partir des rétroactions des rencontres antérieures. Les gestionnaires
souhaitent également davantage de transparence, une communication directe et
franche et porter une attention au phénomène de retenu lors des évaluations et des
rencontres. L'équipe GCC doit alors fournir davantage d'information tout en se
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préoccupant de la qualité du contenu. Des gestionnaires considèrent qu'ils sont
submergés d'information, sans pour autant que cela réponde à leurs besoins.
La satisfaction envers l'information provient également des porte-paroles. Par
exemple, en début de projet, il est important que la direction s implique pour
démontrer l'importance du projet pour l'entreprise.
Quand on fait les vraies rencontres officielles, bien quand il y a eu le
projet gestion du changement, ça je trouvais ça hyper important parce
qu'un changement de tâches aussi important que celui-là, je me disais
il faut qu'ils voient que ce n'est pas l'affaire du chef V qui essaye de
changer la machine. C'est l'affaire de toute une organisation qui livre
ce dossier-là. GC4-1-1
Autre exemple, il est important que l'équipe GCC explique suffisamment
l'utilité des produits et services de gestion du changement pour que les gestionnaires
et les employés comprennent bien l'importance des outils offerts. Ainsi, l'équipe
GCC ne doit pas seulement jouer un rôle de distributeur de documents, elle doit
également jouer le rôle de porte parole en expliquant la raison d être et 1 utilité de la
documentation.
2.1.4 Intervention de la ligne hiérarchique
Dès le début du projet, l'équipe GCC s'est notamment fixée comme principe
directeur l'engagement actif des gestionnaires. Cet engagement a d'abord pris forme
avec la Table des directeurs. Par la suite, la Table des chefs fut mise en place pour
impliquer davantage les gestionnaires intermédiaires. L'expérience vécue par les
directeurs, les chefs IV et l'équipe GCC démontrent l'importance d'impliquer
activement tous les niveaux hiérarchiques et d'amener la prise de décision au niveau
des gestionnaires intermédiaires. Ainsi, au niveau du projet SIC, les orientations sont
prises par les directeurs puis ensuite les chefs IV déterminent les activités et les
échéanciers relatifs à l'implantation du changement dans leur unité. Les chefs V sont
ensuite responsables des activités quotidiennes à réaliser dans leur unité.
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Les chefs IV sont satisfaits de ce fonctionnement. Ils désirent être
responsables de leur unité et ainsi prendre les initiatives et les décisions qui les
concernent. Un gestionnaire intermédiaire relate l'évolution dans le fonctionnement
des tables de gestionnaires ainsi que l'implication des gestionnaires de premier
niveau.
Et nous autres on s'entendait que à ce que aussitôt que SIC se
travaillait et se concevait, on aurait comme toujours des capsules à
parler à notre monde. Mais ça, c'était comme regarde et la
communication était chasse gardée. Alors il y avait juste des directeurs
qui pouvaient en parler. Ça aussi, j'ai trouvé ça un peu spécial. Moi,
j'ai dit 'je ne la pogne pas celle-là, je ne la pogne pas celle-là' Voyons
dont je gère, on nous donne des budgets, des millions de dollars à
gérer et on n'est pas foutu de parler un peu de SIC à notre monde et ...
[...] Mais moi je disais tout le temps : Ben voyons dont, c'est quoi qui
se passe aux comités des directeurs. Comment ça? C'est à croire que
tous les relevants, c'est quoi, on est pourri à l'os? En tout cas, moi je le
percevais négativement là. Mais un moment donné ... Mais il y avait
des communications et tu voyais que la tendance c'était parti comme
ça que c'était le directeur aux chefs IV, le directeur aux chefs V, le
directeur aux employés. Mais là, j'étais là, c'est quoi ça, voyons dont.
Et je me souviens, un de mes collègues qui me dit, il dit à la rencontre
des chefs de processus 'ben là, pas sûr que nos chefs sont capables de
faire ça' [...] Ben oui. Ben là, j'ai dit : Regarde, je ne sais pas là, mais
en tout cas ce n'est pas des vacances d'été qui vont faire qu'ils vont
être meilleurs en revenant et en revenant il faut qu'il fasse. ... moi
regarde, mon monde ce n'est pas des êtres parfaits et je ne suis pas
parfait. Regarde, si leur donne chacun million pour gérer leur unité et
que je leur donne vingt-quelques personnes entre les mains. Ce n'est
pas un projet qui va venir faire en sorte qui tombe débile demain
matin. Ben voyons dont c'est quoi cette affaire-là. Je réagissais
beaucoup. GC4-1-6
L'équipe GCC fait donc appel au leadership des gestionnaires autant au
niveau des chefs IV que V. Un gestionnaire de premier niveau mentionne toutefois
qu'il ne faut pas déduire que tous les gestionnaires soient aptes à réaliser
adéquatement leurs activités.
Parce que déjà là, puis c'est drôle parce que ça vient des gens de
gestion du changement, ça suppose que on lance ça puis on fait appel
au leadership de chacun des gestionnaires, il va prendre ça puis il va
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réussir [...] Tu fais déjà, je dirais, une déduction qui risque de t'amener
à des déceptions. GC5-1-6-R
Certes des gestionnaires peuvent ainsi avoir des difficultés et dans ces circonstances,
les gestionnaires croient qu'ils peuvent s'entraider. Un gestionnaire intermédiaire et
un autre de premier niveau soulignent l'entraide entre gestionnaires, soit de
sensibiliser un collègue ou un relevant à utiliser un outil tel que les Comportements
porteurs.
Par contre si tu vois quelqu'un qui en aurait de besoin puis qui ne
l'utilise pas, je pense qu'on a un rôle de gestionnaire, c'est de les
sensibiliser que tu pourrais utiliser cet outil-là, je pense que ça
t'aiderait. GC4-1-2
Quand un gestionnaire arrive et dit : 'Non, je n'aurais pas de trouble'.
Mais on peut lui dire : 'mais cette personne là, elle n'embarquera pas'.
GC5-1-8-R
Il peut toutefois être difficile pour un gestionnaire de reconnaître ses lacunes. Un
gestionnaire mentionne qu'il faut du courage.
Parce que ça prend beaucoup de courage aussi pour un gestionnaire de,
mettons, il fait le constat, on lui présente qu'est-ce que c'est le
changement ou l'implantation du changement puis d'admettre ; moi je
ne suis pas à l'aise, moi j'ai une lacune. Ça prend beaucoup de
courage pour faire ça, j'ai une lacune puis j'aurais besoin d'aide qui
peut m'aider dans ça. GC5-1-6-R
Malgré les difficultés possibles, les communications suivent la ligne hiérarchique
avec les gestionnaires intermédiaires comme pivot.
Au niveau corporatif, on a des Tables de chefs Processus. Une fois par
mois. J'arrive justement de là. Et c'est de s'assurer que les
préoccupations remontent et prendre des décisions en fonction de ce
qu'on a à livrer comme produit i.e. l'implantation du 26 mars. GC4-1-
5
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Dans le fond, je pense, mon rôle c'est d'expliquer à mes gens, ce que
ça va faire le changement pour que eux soient en mesure d'expliquer
aux employés. GC4-1-2
Les gestionnaires intermédiaires (chefs IV) sont également là pour soutenir les
gestionnaires de premier niveau (chefs V).
Regarde la première rencontre avec les employés. Moi j'ai dit : 'La
faites-vous? Voulez-vous que je sois là en support?' Ils sont vîtes pour
déléguer. Ils ont dit 'ouais, tu devrais la faire'. J'ai dit : 'vous êtes
assez correct vous autres.' Ben je l'ai faite. Je me suis dit mes chefs
me la demandent. Parfait, moi je vais vous le faire. J'ai fait le tour
mais je vous le dis tout de suite, vous autres, vous allez prendre note
les questions des gens pour qu'on puisse reprendre ça ultérieurement.
Et la Tournée Démo, cela a été fait. Tout bien organisé et bien
synchronisé. C'est ça, non... GC4-1-6
Les chefs IV s'impliquent également au niveau du projet pour seconder leurs
chefs V, surtout lorsqu'ils sont peu expérimentés.
Je me vois comme [...] en support à mes chefs V. Puis je me suis vu
aussi, de par mon rôle de chef IV et au niveau de la visibilité qu'on a
souvent dans le milieu aussi, moi je trouvais important d'accompagner
mes gestionnaires V à chaque fois qu'il y avait des présentations
officielles avec les employés. GC4-I-1
Je me disais, ça c'est important, mon chef V a quand même juste deux
ans en gestion. Je me disais, bien c'est important que je sois là avec
lui... [...] Oui, en plus, c'est qu'au niveau des communications, lui, il a
un petit peu plus de difficulté [...] de vulgariser, [...] Puis moi dans ça,
j'ai plus de facilité. GC4-I-1
Le même gestionnaire s'implique également pour rencontrer les relevants des chefs
V. Ceci lui permet de se rapprocher des employés.
J'aime beaucoup ça me promener dans les sites opérationnels parce
que, tu sais comme chef IV on est moins proche des employés un petit
peu mais j'aime aller m'asseoir avec eux-autres, leur parler des
nouveautés, de voir vers où on veut s'en aller avec ça, puis moi je suis
très positive je leur vends tout le temps l'affaire que ça va être le fun.
GC4-I-1
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Considérant que les communications venant du projet descendent la ligne
hiérarchique par une succession de présentations, les chefs IV assistent généralement
à deux présentations identiques ; une destinée à eux et une autre destinée à leurs chefs
V. Bien que cela amène de la redondance, les gestionnaires considèrent qu'ils jouent
leur rôle de support auprès de leurs relevants.
Quand j'appuie mes chefs quand eux ils le font, je dois être là. Je dis
juste que c'est redondant mais dans le fond, je le prends comme un
support que je donne. GC4-1-5
Les gestionnaires s'impliquent également pour ajuster les activités offertes par
l'équipe CGC dont la Tournée Démo, l'utilisation du CD, l'animation de l'Atelier
Réussir le changement ou encore l'implication des Supers utilisateurs.
Et moi j'ai fait des copies et j'en ai donné à [mon employé] pour qu'il
se pratique aussi. [...] Je ne comprends pas. Gestion du changement, il
me semble que c'est des choses qui auraient dû être pensé ces choses-
là. GC5-1-7-R
Je sais que moi je n'ai pas de la misère à jaser, je dis beaucoup
d'exemples, la conseillère ressources humaines, c'est à elle que j'avais
demandé de le diffuser, je ne voulais pas le diffuser moi-même au
niveau du contenu, des concepts, de la théorie. C'est un contenu à
gérer au niveau de RH quant à moi. Je disais j'aime mieux que ce soit
toi qui diffuses la matière, le contenu et moi je vais apporter des
exemples par rapport à Mesurage avec les chefs V. Puis ça a super
bien été comme ça. 11 y avait là-dedans un petit exercice à leur faire
faire qu'on avait aussi fait avec la Relève qui permet de voir comment
eux autres ils sont. GC4-1-1
Finalement, les gestionnaires s'impliquent dans la réalisation du projet car ils
considèrent que le fonctionnement de leur unité doit dépendre d'eux et non des
interventions de l'équipe GCC. À ce sujet, un gestionnaire est vraiment catégorique
sur l'implication de l'équipe GCC au sein de son unité. L'équipe GCC ne doit en
aucun moment intercepté la ligne de commandement entre les gestionnaires
intermédiaires et les gestionnaires de premier niveau.
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C'est moi qui va décider comment ça va s'en venir cette affaire-là. On
ne vient pas foute le bordel dans mon département. Moi j'ai une
grande préoccupation de ce côté là. [...] c'est ma job, c'est ma job mais
voyons dont. Moi je me dis ; J'ai le plan, je regarde ça. Il me manque
quelque chose. C'est tout du monde que je connais. Je les appelle. Et si
j'ai besoin de support, j'ai un boss. Si c'est rouge, je le sais que c'est
rouge, ben voyons donc [...] partir de ça, là on va informer. Si un chef
qui n'informe pas sur qu'est-ce qui passe, c'est ma job ça. Jamais je
n'accepterai que GCC appelle un de mes chefs pour y dire ... GC4-1-6
Ce même gestionnaire s'implique sur plusieurs tribunes pour s'assurer que les
services offerts par l'équipe GCC ainsi que le système SIC soient adaptés aux besoins
de son unité.
D'autres gestionnaires aimeraient intervenir davantage pour s'assurer de la
bonne marche du projet. Ils désirent notamment mettre en place des mesures
transitoires mais en sont incapables car ils n'ont aucune marge de manœuvre. Ces
gestionnaires veulent intervenir dans leurs unités mais ils manquent de moyens.
On n'a pas de marge de manœuvre, aucune. L'équipe est à zéro et
pour le chef c'est éreintant. On a beau le prévoir, l'affectation
temporaire on l'a devancée, c'est notre marge de manœuvre qu'on a
utilisée. GC4-1-4
Lorsqu'il est question de faire un suivi sur les impacts identifiés, ce même
gestionnaire mentionne :
C'est notre rôle mais quand t'as pas de marge de manœuvre. GC4-1-4
Toujours selon ce gestionnaire, la direction d'Hydro-Québec n'a pas prévu
d'embauche supplémentaire pour pallier à l'arrivée du nouveau système.
Ça c'est une première à Hydro, on a toujours fait ça dans le passé,
toujours une soupape de sécurité, puis là non. GC4-1-4
Quatre gestionnaires ont toutefois mentionné avoir ajouté une ressource en modifiant
leurs postes budgétaires. Ces ajouts leur ont permis de mettre en place des mesures
transitoires efficaces sans l'intervention de l'équipe GCC. De plus, les gestionnaires
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doivent également intervenir au niveau de la gestion des comportements
problématiques. Certains employés ont de la difficulté à s'adapter à leur nouvel outil
de travail et les gestionnaires doivent intervenir, encore là, sans 1 appui direct de
l'équipe GCC.
Vous savez que la moyenne d'âge à Hydro-Québec c est plus 45 ans,
46 peut-être davantage, des employés en fin de carrière puis ça va être
drôlement inquiétant pour eux et non facilitant, tout ce virage-là.
Apprendre une nouvelle technologie, un nouveau vocabulaire a 50, 52
ans, ce n'est pas évident. [...] Mais ceux qui ont de la misère
actuellement, ils vont avoir de la misère demain, ça c est
indéniablement mais moi je pense que ça va être culminant pour eux
autres. [...] Il reste deux ans à faire. C'est ça, ça c'est inquiétant puis
comment on va pouvoir faire évoluer ces gens-là. Va-t-on les faire
évoluer à tout prix ou bien on va avoir des portes de sortie. GC4-1-4
Dans ce contexte, un gestionnaire mentionne la difficulté à poursuivre les opérations
tout en gérant des employés en difficulté.
Bien, on a tous des opérations quotidiennes à réaliser. Un employé qui
ne fonctionne pas demain, c'est une pression qu on met sur le dos du
gestionnaire. On est tous à objectifs. En période d implantation on va
ralentir, on ne sent pas d'allégement au niveau des objectifs, on
continue en 2005 comme si de rien n'était. Donc, ça c'est une pression
qu'on devrait soulager mais on ne le sent pas actuellement. GC4-1-4
L'équipe GCC met en place une série d'activités permettant l'implication de
la ligne hiérarchique. Ces activités soutiennent le gestionnaire notamment dans leurs
prises de décisions et dans leurs besoins d'informations. En contrepartie, les
gestionnaires doivent également mettre en place des solutions à partir de leur propre
initiative telles que l'ajout de ressources ou la gestion des employés vivant des
problèmes d'adaptation. Il appert que l'équipe GCC devrait soutenir davantage les
gestionnaires au niveau de la gestion de ces problématiques.
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2.2 Trois activités à exploiter
Afin d'assurer des services spécifiques et contextualisés tout en étant
accompagnés de communication axée sur le contenu et assurant l'implication de la
ligne hiérarchique, des activités telles que la gestion des impacts, la gestion des
processus et l'implication des usagers sont des atouts. Ces activités réalisées en partie
par l'équipe GCC mériteraient d'être approfondies afin de mieux répondre aux
besoins émis par les gestionnaires.
2.2.1 Gestion des impacts
La gestion des impacts permet notamment d'identifier les besoins des unités,
des gestionnaires et des employés. Par exemple, lorsque des démonstrations de
système sont présentées à des employés n'utilisant aucunement les ordinateurs et que
les gestionnaires n'en perçoivent pas l'utilité, il y a lieu de se demander la raison
d'être de cette activité. Une identification des impacts par unité et par poste de travail
permettrait ainsi de cibler les employés par groupe et d identifier leurs besoins. Les
gestionnaires du corporatif offrent un autre exemple lorsqu ils mentionnent leurs
besoins particuliers. La gestion des impacts permettrait alors de cibler les besoins et
d'offrir ultérieurement des activités appropriées aux différents groupes.
Ce n'est pas tout le monde qui a le même niveau d'intérêt, je suis
conscient de ça, il y a ce défi-là. Parce que si tu rentres dans le
spécifique, il y en a que ce spécifique-là... [...] ça ne les intéresse pas
parce qu'ils ne sont pas impactés. Mais je suis impacté, alors moi ça
m'aurait intéressé. GC5-1-5-C
La connaissance des impacts occupe d'ailleurs une place importante dans les
préoccupations des gestionnaires et des employés. Ces derniers désirent des activités
abordant les impacts sur leur quotidien. Le manque de communication est ainsi
associé à la gestion des impacts. Les gestionnaires aimeraient recevoir cette
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information notamment pour planifier leurs rencontres statutaires mensuelles avec
leurs employés.
Dans ce qui va dans les impacts au quotidien, ça là je regrette mais on
a rien ou très peu d'information à fournir. GC5-1-4-R
Il faut que les gestionnaires soient vraiment bien informés. [...] au bon
moment, à temps. Puis qu'on voit l'impact sur la job, ... qu ils
donnent assez de contenu pour être capable de voir 1 impact de ce que
ça va être demain. GC5-1-3-C
De plus, la divulgation des impacts permet de rassurer les employés.
Dans le fond, je pense que l'inquiétude souvent des gens vient du fait
qu'ils se posent la question : est-ce que tantôt je vais m'en aller là-bas
ou je vais rester ici. Est-ce que tantôt, la partie de travail que je faisais,
je vais l'avoir encore ou si là, je vais devoir décider ce que je fais par
rapport à... Dans le fond, c'est d'être transparent, d'expliquer aux
gens ce qui touche ici, ce qui touche là-bas. GC4-1-2
La divulgation des impacts permettrait également aux gestionnaires d'intervenir et de
mettre en place des solutions appropriées.
On m'annonce quelque chose, mais je ne sais pas en marge de quoi je
me prépare. Est-ce qu'il faut que je me fasse un bunker en ciment ou
une cabane en bois. GC5-1-4-R
La gestion des impacts permet donc d'identifier les besoins et de véhiculer des
informations aidantes.
Parce que ce qui est plus aidant c'est de regarder qu'est-ce qui va
changer, qu'est-ce qui va être impacté, quels vont être les nouveaux
outils de travail, les nouveaux formulaires. GC5-1-7-R
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Pour combler les lacunes entourant la gestion des impacts, un gestionnaire s'est
même nommé un Super utilisateur œuvrant exclusivement dans son unité pour gérer
ces aspects.
Donc avec le Super utilisateur c'est sûr que je fais plus de liens avec
lui. Je m'assure qu'il comprend bien les enjeux puis qu'il voit bien
l'impact. Puis quand il ne le voit pas, on appelle. [...] il était déjà
nommé à l'époque mais un moment donné, on ne l'a pas beaucoup
utilisé, là je l'ai remis dans la roue. [...] parce que je trouvais ça trop
dur. [...] Bien, ils s'étaient peu impliqués, puis on a redémarré la roue
pour qu'ils soient plus impliqués par rapport à SIC pour voir les
impacts. GC5-1-3-C
2.2.2 Gestion des processus
Afin de mieux répondre aux attentes des gestionnaires, l'équipe GCC pourrait
exploiter une deuxième activité soit les processus. Les processus constituent une autre
source d'information importante en dictant les façons de faire ainsi que les rôles et les
responsabilités. Un des chefs V a eu la chance de s'impliquer dans la remise en
question des processus et il y voit des avantages. Tandis qu'un autre, mis sur le fait
accompli des nouveaux processus, est très insatisfait des nouvelles façons de faire.
C'est [tel employé dédié au projet] entre autres, qui a conçu les
processus, mais nous autres on a challengé beaucoup pour les modifier
selon nos besoins. GC5-1-1-C
Ils ne peuvent pas répondre à ça et ils disent qu'ils ne peuvent pas
revenir à ça. C'est de même et il faut le lancer. Moi, j'ai trouvé ça ...
j'ai dit à [mon employé] : 'de la façon que je le vois peut-être c'est
peut-être juste dans SAP que ça va apparaître. Mais quand tu regardes
dans un processus, ça ne marche pas.' GC5-1-7-R
Un gestionnaire, ayant travaillé antérieurement avec les processus dans une
autre entreprise, considère que la gestion des processus n'est pas suffisamment
formalisée dans le cadre du projet SIC. Des témoignages de d'autres gestionnaires
mettent également de l'avant le manque de communication à 1 égard des processus. Il
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ressort ainsi que les processus devraient être davantage communiqués et que des
groupes de travail devraient les valider et les approuver.
Bien, moi ce que je trouve qui ne marche pas là, c'est les processus.
Tu as des changements dans les processus. Bien ça prend quelqu'un
qui dit... parfait voilà on l'accepte [...] L'approbation là, je ne sais
même pas c'est qui qui la fait. J'imagine que c'est le responsable SIC
qui s'occupe de ce processus-là c'est lui qui est responsable GC5-1-5-
C
En bas là, il est marqué : 'approbation par' puis 'date de réunion', ça
j  c'est toujours en blanc, je n'ai jamais vu ça rempli moi ça. Ce qui fait
'  que tout ce processus-là, pour moi, il est très déficient parce que on
s'est entendu, au mois de mai, sur certaines affaires puis en cours de
route, oh ça change, [...] j'aimerais ça être au courant s'il y a des
changements. Donc, tout le contrôle de la documentation, ça c'est très
déficient, si tu changes le processus, bien au moins avise tes clients
puis envoie un mail pour dire voici, il y a eu tel changement à telle
étape du processus voici la raison. GC5-1-5-C
Ces témoignages démontrent que les gestionnaires apprécient être impliqués
dans la révision des processus ou d'en être informés rapidement. Les processus
^  permettent donc de déterminer les nouvelles façons de faire, d'impliquer les
gestionnaires et de les informer sur des aspects précis et concrets.
2.2.3 Implication des usagers (gestionnaires et employés)
Pour améliorer leurs services offerts aux gestionnaires, l'équipe GCC pourrait
exploiter une troisième activité soit l'implication des usagers, autant des gestionnaires
que des employés. L'implication des usagers est également liée aux deux autres
activités à exploiter soient la gestion des impacts ainsi que la gestion des processus.
D'abord, pour bien identifier les impacts, il importe d'impliquer des employés au sein
du projet à titre d'employé dédié au projet ou comme Super utilisateur. Ces employés
se doivent, tout au long du projet, de rester connecter sur la réalité des unités
opérationnelles. Tel que le relate un gestionnaire, les employés dédiés au projet
i
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peuvent s'éloigner peu à peu des besoins des régions et même des services
opérationnels.
Le portrait, je te dirais pas noir, mais un peu plus gris là, ce sont des
gens qui ont été affectés exclusivement à ces projets-là. Ce qui fait
qu'eux-autres, ils se sont bâtis comme une routine, puis ils s'en vont
avec ça, c'est leur réalité. Mais la réalité des gestionnaires ça ce n'est
pas ça, je te disais tantôt, on a notre opérationnel puis on rajoute ça
par-dessus. GC5-1-1-C
L'implication des usagers implique également la gestion des processus. Pour
répondre aux insatisfactions mentionnées dans la section précédente, l'implication
des usagers (gestionnaires ou employés), s'avère une solution. On constate d ailleurs
par les témoignages que les gestionnaires plus satisfaits à l'égard de la gestion des
processus sont ceux impliqués dans la révision des processus.
Outre l'implication des usagers pour la gestion des impacts et des processus,
les usagers peuvent s'impliquer pour amener des solutions adaptées à la réalité du
terrain.
Il y a un manque là. J'espère qu'il n'y aura pas de problème. Prenons
l'exemple du projet [abc], le personnel du champ a dit : 'L'appareil est
beau mais pas assez solide, la batterie tombe'. Dans des cas comme ça,
les S.U. peuvent donner des informations, proposer des améliorations
avant l'implantation. GC5-1-T
La recherche de solutions adaptées au terrain se poursuit également suite à
l'implantation. Entre chacune des trois phases d'implantation, un gestionnaire
propose de mettre en place une structure permettant d'identifier les améliorations
possibles et d'en faire un suivi.
Bien c'est sûr que tel que discuté dans le cadre du projet, ça va être
compliqué. Faut qu'on soit comme, les éléments de capture faut qu'ils
soient en dehors du projet, concentrés puis qu'on ait une porte d'entrée
dans le projet. Puis ça, moi je pense que c'est dans les processus que
ça doit se régler. On doit avoir de quoi au niveau des processus, à
travers nos tables, à travers les agents principaux, à travers le centre
d'expertise qui va être mis éventuellement sur pied. On doit trouver
une patente, puis on est assez de monde intelligent autour de la table
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pour être capable de trouver une patente qui va permettre de capturer,
d'analyser puis de voir le potentiel que ça a après ... Mais t'as pas
besoin d'être 25, t'as pas de besoin d'un comité intégrateur de bas en
haut, t'as juste besoin d'un lieu de dépôt et d'analyse, puis qui dit :
'Voici, si vous identifiez tel potentiel, comment faire pour le signaler,
qu'est-ce que vous voulez regarder, c'est tu un vrai potentiel ou si
c'est un nice to have.^ On voudrait que ce soit rose au lieu que ce soit
jaune. D'être capable de doser puis qu'en amont même ils aient une
certaine réflexion pour dire, pour que quand on l'analyse, on l'a fait en
termes d'avantages/inconvénients, d'impacts, logistiques. Puis là c'est
sûr que les gens de techniques vont être capables de dire, OK ça, ça
fait bien du sens, maintenant pour L2, pour telle raison, telle raison, ça
marche pas mais pour L3 on peut l'adresser. Ou qu'ils nous disent tout
de suite 'Oubliez ça plus jamais on parlera de ça dans la business'.
GC4-1-3
Une autre facette possible de l'implication est l'implication d'employés pour
supporter leur gestionnaire.
Non, il était déjà nommé à l'époque mais un moment donné, on ne l'a
pas beaucoup utilisé, là je l'ai remis dans la roue. [...] parce que je
trouvais ça trop dur. [...] on a redémarré la roue pour qu'ils soient plus
impliqués par rapport à SIC pour voir les impacts. GC5-1-3-C
Avec 3 500 employés touchés par le projet SIC, l'ensemble de tous les gestionnaires
et de tous les employés ne peuvent être impliqués de la même façon. Dans ce
contexte, un gestionnaire propose de bien publiciser les employés impliqués de même
que la nature et le résultat de leur implication.
Il ne faut pas s'attendre à ce que tout le monde soit consulté, c'est
impossible là mais qu'on sache bien quels sont les représentants de
nos activités à l'intérieur de ces mandats-là de consultation et est-ce
que ça répond à... est-ce qu'ils ont un pouvoir d'influence en quelque
part ou ce n'est que de la frime. GC5-1-6-R
263
Ceci clôt la présentation des résultats. Le prochain chapitre viendra
maintenant analyser ces résultats en fonction des éléments clé issus du contexte
théorique. Cette analyse sera présentée sous forme de contributions à la résolution de
la problématique managériale et à l'amélioration des connaissances sur la gestion du
changement.
CINQUIÈME CHAPITRE
DISCUSSION
1. CONTRIBUTIONS DE LA RECHERCHE SUR LA RÉSOLUTION DE LA
PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE
À notre arrivée à Hydro-Québec, l'équipe Gestion du changement et
communication du projet SIC désirait s'associer à une ressource externe pour faire le
point sur ses services offerts aux gestionnaires durant la phase I du projet pour ajuster
celles des phases 2 et 3. C'est alors enclenché une recherche abductive qui permit de
répondre aux besoins de l'équipe GCC. La Figure 11 illustre d'ailleurs les allers-
retours théorie-terrain.
Figure 11
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Au départ, la littérature renfermait un faible nombre d'écrits scientifiques et
de recherches empiriques sur la gestion du changement en contexte d implantation de
SGI (Melkonian, 2007; Stewart et Kringas, 2003; Venkatesh, 2006; Wang et al,
2006). Une recension de vingt-deux modèles mettait également en relief le manque
de précision sur les activités de gestion du changement et sur les intervenants
impliqués dans la gestion du changement d'un projet d'implantation de SGI. La
littérature soulignait aussi que les gestionnaires en situation de changement ont
besoin notamment de support et de soutien durant la période de mise en ceuvre du
changement, qu'ils ont besoin de développer de nouvelles compétences en gestion du
changement tout en s'appropriant de nouveaux rôles (Armenakis et Harris, 2002;
Arnold, 2001; Austin et Currie, 2003; Barrett, 2002; Bemier et al, 2003; Collerette et
al, 2003c; Frahm et Brown, 2006; Haies, 2005; Lescarbeau, 1998; Shaw et Walton,
1995; Sopamot, 2005). La littérature venait donc légitimer les efforts de l'équipe
CGC (offrir des services aux gestionnaires) mais, ne pouvait sans une recherche
approfondie, répondre à leur demande avec précision.
Tel que présenté au chapitre précédent, l'équipe CGC d'Hydro-Québec a
offert aux gestionnaires une panoplie d'activités dont les résultats de la recherche
démontrent que ces activités sont normalement présentes dans la littérature. Une
section ultérieure de ce chapitre, portant spécifiquement sur les modèles et les
activités de gestion du changement, viendra d'ailleurs détaillée le choix de ces
activités. Les gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec confirment également la
gamme de services offerts. Les gestionnaires interviewes sont satisfaits quant au
choix des activités; ils peuvent même trouver à la limite qu il y en a trop. Mais
surtout, et tel que le souligne abondamment les gestionnaires à Hydro-Québec, il ne
suffit pas d'offrir des services et des activités de gestion du changement, il faut
également se préoccuper du contenu et de la qualité de la prestation des services.
Gonséquemment le choix des activités semble adéquat mais c est davantage
dans la préparation et la prestation des services que des ajustements sont à prévoir.
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Les résultats émergeant des entrevues avec les gestionnaires suggèrent de tenir
compte de quatre principes opératoires dans la réalisation des activités. Par exemple,
lorsque l'équipe GCC prépare une nouvelle activité, elle doit se demander si cette
nouvelle activité tient compte des contextes propres à chaque direction régionale ou
corporative (principe de Contextualisation), si elle offre un contenu plus spécifique
que la précédente (deuxième principe) et si la ligne hiérarchique est impliquée et de
quelle façon (troisième principe). L'équipe GCC doit également s'assurer que les
communications soient riches en contenu (quatrième principe).
Pour appliquer ces quatre principes dans le contexte du projet SIC à Hydro
Québec, il ressort de l'analyse des données que trois activités soient exploitées
davantage : la gestion des impacts, les processus et l'implication des usagers.
L'équipe GCC avait réalisé en début de projet les analyses d'impacts mais une fois
l'exercice complété, ces analyses ont peu alimenté les autres activités de gestion du
changement et de communication. Par exemple, lors des Ateliers Réussir le
changement, l'équipe GCC aurait dû inclure des exemples concrets et réels d'impacts
et faire discuter les gestionnaires sur ces cas réels. De plus, une gestion plus poussée
des impacts permettrait l'utilisation des quatre principes opératoires. Cette activité
amène d'abord l'identification des impacts. Ensuite, il est important que l'équipe
GCC intègre cette information dans ses activités. Ceci permettrait alors de présenter
des informations de plus en plus spécifiques et contextualisées tout en assurant une
communication avec du contenu. De plus, il est suggéré à partir de 1 étude de cas à
Hydro-Québec et de la littérature abordant l'implication de la ligne hiérarchique,
notamment Kerber et Buono (2005), Moran et Brightman (2000) et Prosci (2006b),
que la gestion des impacts doit s'accompagner de l'implication des gestionnaires des
différents niveaux hiérarchiques pour l'analyse des impacts, d'abord à haut niveau,
puis des impacts plus opérationnels dont les impacts sur les emplois. Ceci répondait
au besoin des gestionnaires émis lors des entrevues d'être impliqués et d avoir accès
à des informations pouvant notamment alimenter les rencontres avec leurs employés.
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Ceci permettrait alors de répondre à deux principes opératoires soient de rendre les
activités de plus en plus spécifiques et de faire intervenir la ligne hiérarchique.
Concernant les processus, les commentaires des gestionnaires vont de celui
qui a modifié les processus pour répondre à ses besoins, au gestionnaire qui est en
désaccord avec le processus imposé en passant par celui qui considère le processus de
documentation et d'approbation des processus déficient. Il est alors suggérer à
l'équipe GCC de formaliser le processus de révision des processus, de le
communiquer aux gestionnaires et de les impliquer davantage dans ce processus. Ceci
permettrait de répondre aux attentes des gestionnaires à 1 égard d une communication
englobant plus de contenu (quatrième principe). Il serait alors possible d offrir des
informations moins génériques et ainsi plus spécifiques (premier principe) tout en
tenant compte des particularités des directions (principe de Contextualisation). Un
exercice plus approfondi sur les processus permettrait également d impliquer
davantage les gestionnaires que ce soit dans la révision des processus, dans leur
approbation ou simplement dans la communication des processus à 1 ensemble des
gestionnaires et des employés (référence au troisième principe).
Finalement, l'équipe GCC avait mis en place plusieurs structures pour
impliquer les gestionnaires et les employés. Au fil du temps, 1 équipe GCC a apporté
des changements à ces structures. Les modifications apportées au niveau des
gestionnaires furent bien pilotées. Issues d'un besoin émergeant des niveaux
hiérarchiques inférieurs, les gestionnaires intermédiaires et, par ricochet, les
gestionnaires de premier niveau furent davantage impliqués dans la prise de décision
et dans la préparation du changement. Le fonctionnement en vigueur en phase 1 est
donc très adéquat. Par contre, l'implication des employés a laissé à désirer tout au
long de la phase 1. Il est donc suggérer de recruter un nombre limité d'employés, afin
d'en faciliter la coordination, mais d'informer l'ensemble des employés des
démarches entreprises et réalisées par ce nombre limité d'employés. Il importe
également que le choix des employés assure une représentativité de tous les groupes
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d'emplois du corporatif et des régions. La poursuite de l'implication des gestionnaires
accompagnée d'ajustements au niveau de l'implication des employés permettraient de
recueillir et de transmettre des informations plus spécifiques et contextualisées. La
communication se verrait alors enrichie par du nouveau contenu suite à l'implication
d'un certain nombre de gestionnaires et d'employés (référence aux quatre principes).
La Figure 12 synthétise la problématique managériale ainsi que les
contributions de la recherche pour résoudre cette problématique. Ces contributions
sont d'ailleurs détaillées tout au long de la prochaine section en comparant
notamment chaque activité et chapitre principe opératoire au contexte théorique. Par
la suite, la discussion des résultats se poursuivra à la troisième section en faisant
ressortir les principaux éléments essentiels du contexte théorique. La prochaine
section viendra également compléter les recommandations pour l'équipe GCC par
une présentation des contributions spécifiques pour chaque activité de gestion du
changement et pour chaque principe opératoire.
Figure 12
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2. CONTRIBUTIONS À L'AMÉLIORATION DES CONNAISSANCES SUR LES
ÉQUIPES ET LES ACTIVITÉS DE GESTION DU CHANGEMENT
2.1 Une étude de cas issue d'une recherche doctorale
Malgré la prolifération des écrits sur la gestion du changement, la littérature
portant sur la gestion du changement en contexte d'implantation de SGI renferme peu
d'écrits scientifiques et peu d'études empiriques. D'une part, notre recension sur les
modèles de gestion du changement fait ressortir uniquement quatre études empiriques
sur 22 modèles recensés. De ces modèles, sept ont été retenus dont deux issus
d'études empiriques et cinq d'écrits normatifs. D'autre part, quelques auteurs
dénotent le peu d'écrits scientifiques et le manque de recherches empiriques sur la
mise en œuvre (Melkonian, 2007), sur le type d'intervention notamment sur le type et
l'étendue du support de la part de l'équipe de gestion du changement (Venkatesh,
2006), sur les implantations de SGI (Wang et al., 2006) et, sur des leçons à tirer suite
à des expériences en gestion du changement (Stewart et Kringas, 2003). La présente
recherche permet donc d'ajouter une étude empirique dans le domaine de la gestion
du changement et plus spécifiquement sur les activités d'une équipe de gestion du
changement destinées à des gestionnaires dans un projet d implantation de SGI.
2.2 La présence d'une équipe de gestion du changement
Selon Nadler et Tushman (1995), la gestion du changement dans le cadre d'un
projet ne nécessite pas nécessairement l'implication d une équipe de gestion du
changement. Plus l'organisation est complexe et le changement intense, plus la haute
direction doit s'impliquer et mettre en place des structures impliquant des rôles et des
Les trois critères déterminés pour sélectionner les modèles sont la présence d'un contexte
d'implantation de SGI ou de TI, la présence d'une équipe de gestion du changement et la présence
d'activités précises de gestion du changement permettant ainsi de visualiser une partie des actions à
poser.
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mécanismes spécifiques à la gestion du changement. Dans la même lignée, les
recherches portant sur les modèles d'implantation de SGI suggèrent de mettre sur
pied une équipe de gestion du changement (Al-Mashari et Zairi, 2000 , Benders et al.,
2006) et les recherches sur les facteurs critiques de succès pour les implantations de
SGI conseillent que ces équipes soient en place dès le début du projet (Finney et
Corbett, 2007 ; Somers et Nelson, 2004). Les conclusions d'un ancien projet
d'implantation de SGI à Hydro-Québec (projet Harmonie) suggèrent d ailleurs de
faire débuter le plus tôt possible les activités de gestion du changement (Landry et
Rivard, 2001). De plus, la littérature normative recommande que l'équipe de gestion
du changement développe l'approche de gestion du changement tandis que les
gestionnaires sont les principaux acteurs des activités de communication et de
coaching auprès de leurs employés et de la gestion des résistances (Gowigati et
Grenier, 2001 ; Prosci, 2006a). Manœuvrant à l'intérieur d'une structure de projet, il
importe de clarifier les rôles et les responsabilités de l'équipe de gestion du
changement et des autres équipes du projet ainsi que leurs interactions (Wang et al.,
2007).
L'étude de cas auprès de l'équipe GCC du projet SIC à Hydro-Québec illustre
la présence d'une équipe de gestion du changement mise en place dès le début du
projet, qui développe des activités de gestion du changement et de communication et
qui coordonne l'implication des différents niveaux hiérarchiques (gestionnaires et
employés). L'équipe GCC démarre d'ailleurs ses activités dès le début du projet en
janvier 2003 avec une équipe de huit personnes, nombre ayant augmenté à douze un
an plus tard. La présence d'une forte équipe mise en place en même temps que les
autres équipes du projet SIC provient notamment de la volonté de la vice-présidence
Ventes et service à la clientèle de favoriser l'implication et la mobilisation de
l'ensemble des employés. L'équipe GCC s'est ainsi faite octroyée plusieurs
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responsabilités dès le démarrage du projet^°. Bien que les gestionnaires émettent des
critiques et des idées d'améliorations pour l'équipe GCC, aucun gestionnaire ne doute
de l'utilité de l'équipe GCC au sein du projet SIC ainsi que de leurs activités réalisées
dès le début du projet. L'équipe GCC coordonne notamment l'implication des
gestionnaires et des employés par l'organisation et le suivi de la Table des directeurs,
de la Table des chefs et de l'implication des Supers utilisateurs au sein du projet. Il
serait toutefois préférable de clarifier les rôles et les responsabilités entre les
différentes équipes du projet à l'égard des activités liées à la gestion des impacts et
des processus. Au départ, l'équipe GCC a coordonné les activités liées à ces aspects,
puis, l'équipe Développement et Mise en place a utilisé les analyses d impacts et de
processus dans leur travail. Tel que précisé précédemment, l'équipe GCC aurait alors
dû suivre l'évolution de la gestion des impacts et des processus pour alimenter leurs
activités de communication et de formation. Plusieurs gestionnaires ont dénoncé le
manque de contenu dans les communications et ont formulé le souhait d'avoir des
informations spécifiques sur les impacts et les processus.
Outre l'importance d'intégrer une équipe de gestion du changement dans la
structure du projet, il est opportun de se positionner sur la constitution de cette
équipe. Peu d'auteurs ont font référence. Certains mentionnent la présence d'équipes
de gestion de transition (Burke, 1994), d'agent de changement (Collerette et al,
2002), d'expert en gestion du changement (Legris et al, 2002) ou d'équipes
porteuses (Rondeau, 1999). Les deux seules études empiriques détaillant la
constitution de l'équipe de gestion du changement sont celles de Ménard (2002) et de
Sherer et al. (2003). L'étude de cas de Ménard (2002) réalisée à partir du modèle de
Rondeau (1999) consiste à des implantations de SGI dans deux centres hospitaliers.
Dans le cadre du projet A, une seule personne voit à la gestion du changement. Il
s'agit d'un employé du département des ressources humaines dédiée au projet pour
Le chapitre sur la problématique managériale détaille l'implication de l'équipe GCC
comparativement aux autres équipes du projet, notamment par la présentation du Tableau 2 sur les
responsabilités du projet SIC et de l'équipe GCC à Hydro-Québec.
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un trois jours/semaine. Quant au projet B, une équipe de quatre personnes est mise en
place. Pilotée par un consultant en gestion du changement, l'équipe est formée d'un
responsable communication, d'un responsable relations syndicales et d'un
responsable formation. Le chef de projet et quelques membres des autres équipes de
projet se greffent occasionnellement à ce comité. Quant à l'étude de Sherer et al.
(2003), il s'agit d'une implantation du système d'application Windows sur 34 000
postes de travail dans 117 pays. La seule indication est toutefois que l'équipe de
gestion du changement est chapeautée par un gestionnaire senior en gestion du
changement et est constituée de spécialistes en gestion du changement et
communication. Le nombre a évolué au fil du projet pour atteindre quatorze à la fin
de l'année d'implantation.
L'étude de cas à Hydro-Québec permet donc d'offrir un exemple
supplémentaire de constitution d'une équipe de gestion du changement issu d une
recherche doctorale. Tel que mentionné précédemment, l'équipe GCC a démarré ses
activités avec huit personnes pour terminer avec douze. Elles sont réparties en trois
sous-équipes : Vision et stratégie (connectée sur les experts processus).
Communication, Soutien à la gestion (connectée sur les gestionnaires). La Figure 5 et
la Figure 6 contenues dans le chapitre de la problématique managériale illustrent ces
équipes. Tout comme l'équipe de gestion du changement incluse dans l'étude de
Sherer et al. (2003), l'équipe GCC d'Hydro-Québec n'inclut pas les ressources
responsables de la formation. L'équipe Formation du projet SIC compte une
vingtaine d'employés dédiés exclusivement à la formation des usagers. Ce nombre
important a d'ailleurs été le principal critère pour séparer les activités de formation
des activités de gestion du changement. Finalement, le Tableau 37 synthétise les liens
avec le contexte théorique ainsi que les retombés pour les applications pratiques en ce
qui concerne la présence et la constitution d'une équipe de gestion du changement
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Tableau 37
Présence et constitution d'une équipe de gestion du changement :
Lien avec le contexte théorique et retombés sur les applications pratiques
Mise sur pied d'une équipe de gestion du changement dès le démarrage du projet.
L'équipe de gestion du changement constitue une des équipes du projet de SGI.
Clarification des rôles et des responsabilités des équipes de projet et de leurs interactions.
Organisation de l'équipe de gestion du changement en sous équipes (exemple ; Vision & stratégie,
Soutien à la gestion, Communication).
La formation peut être incluse dans l'équipe de gestion du changement ou constituée une équipe à
part entière.
Nombre important de ressources dans l'équipe de gestion du changement (exemple: 12 à 14
ressources ou même plus de 30 si la formation est incluse).
À partir de l'étude de cas à Hydro-Québec et de : Al-Mashari et Zairi (2000) ; Benders et al. (2006),
Finney et Corbett (2007); Gowigati et Grenier (2001); Landry et Rivard (2001); Nadler et
Tushman (1995); Prosci (2006a) ; Sherer et al. (2003) ; Somers et Nelson (2004) ; Wang et al.
(2007).
2.3 Activités de gestion du changement
Les activités de gestion du changement réalisées par l'équipe GCC à Hydro
Québec sont comparées à la liste des huit activités communes aux équipes de gestion
du changement et aux gestionnaires présentée au chapitre du contexte théorique.
Comme l'illustre le Tableau 12, cette liste commune de huit activités provient d'une
consolidation de deux listes, une présentant douze activités communes aux modèles
de gestion du changement^' et une autre incluant huit activités communes aux équipes
de gestion du changement et aux gestionnaires^^ Tenant compte des commentaires
recueillis auprès des gestionnaires à Hydro-Québec, nous constatons la pertinence de
51 Présentée au Tableau 9, la liste des douze activités communes aux modèles de gestion du
changement est issue des modèles de Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003a, 2003c, 2004), Fabi
et al. (1999), Grenier et Gowigati (2002), Prosci (2006a, 2006b, 2006c), Rondeau (1999), Sherer et al.
(2003) ainsi que Victor et Franckeiss (2002).
Présentée au Tableau 12, la liste de huit activités communes aux équipes de gestion du changement
et aux gestionnaires est issue de la comparaison de la liste précédente sur les modèles de gestion du
changement et de la liste des principaux rôles et comportements des gestionnaires en situation de
changement. La liste relative aux gestionnaires provient de Bareil (2004), Collerette et al. (2003a),
Coyle-Shapiro (1999), Doyle (2002), Fabi et al. (1999) et Prosci (2006b).
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combiner une liste d'activités de gestion du changement à une liste de rôles des
gestionnaires en situation de changement. Cette combinaison permet de tenir compte
des besoins et de la réalité des gestionnaires lorsque ceux-ci vivent un changement
d'envergure tel qu'une implantation de SGI et permet ainsi d'ajuster 1 offre de service
de l'équipe de gestion du changement.
L'activité Formation en offre un bon exemple. Cette activité dans les modèles
de gestion du changement se limite justement à la formation sur le SGI. Lorsque cette
activité est consolidée avec les listes de rôles et de comportements des gestionnaires
en situation de changement, il est alors possible d'ajouter des activités de coaching et
de support aux gestionnaires. La littérature dénote effectivement une lacune à ce
niveau (Armenakis et Harris, 2002; Arnold, 2001; Austin et Currie, 2002; Barrett,
2002; Lescarbeau, 1998; Sopamot, 2005). Les entrevues avec les gestionnaires à
Hydro-Québec viennent alors appuyer cette nécessité de supporter les gestionnaires
lors de l'implantation d'un SGI. Une des recommandations formulées à l'équipe GCC
dans le premier rapport était d'ailleurs d'améliorer cet aspect pour les phases 2 et 3
du projet d'implantation
L'activité de Monitorage offre un deuxième exemple démontrant la pertinence
et l'apport de la consolidation de la liste des modèles de gestion du changement à la
liste des rôles et des comportements des gestionnaires puis de la comparaison avec les
activités réalisées par l'équipe GCC à Hydro-Québec. L'équipe GCC ne doit pas
seulement faire du monitorage, elle doit également encourager les gestionnaires à
jouer un rôle proactif à résoudre des problèmes. Parmi les gestionnaires interviewés,
les plus satisfaits ont adopté une attitude proactive par rapport aux problèmes
rencontrés; ils ont, par exemples, exigé qu'un commis participe aux tests intégrés et
modifié des postes budgétaires pour permettre l'embauche d'un nouveau commis.
La comparaison des activités de l'équipe GCC d'Hydro-Québec par rapport
au contexte théorique se fait donc à partir de cette liste combinée issue de la
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littérature. Encore une fois, la Figure 13 illustre le processus de comparaison dont il
est question. Comparant ainsi les 13 activités de l'équipe GCC d'Hydro-Québec aux
huit activités issues de la littérature et dans l'optique, d'une part, de formuler une
discussion et, d'autre part, d'établir un modèle de gestion du changement pour une
équipe de gestion du changement dans le cadre d'une implantation de SGI, il ressort
six activités. Ces activités représentent des activités de gestion du changement
réalisées par une équipe de gestion du changement destinées à soutenir les
gestionnaires lors d'une implantation de SGI. Cette liste plus générique vise à guider
d'autres équipes de gestion du changement. Par exemple, l'appellation Table des
chefs n'est pas conservée car cette expression est propre au contexte d Hydro
Québec. Elle est plutôt incluse dans l'activité Implication des gestionnaires et des
employés. Autre exemple, les activités d'Hydro-Québec intitulées CD et Diagnostic
avant-implantation sont fusionnées à l'activité Plan de gestion du changement.
Figure 13
Génération de la liste des activités d'une équipe de gestion du changement
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Les prochaines sections viendront expliciter chacune des six activités de
gestion du changement en les comparant aux activités émergentes du contexte
théorique et aux activités réalisées par l'équipe GCC à Hydro-Québec. L'ordre de
présentation ne veut en aucun cas laisser sous-entendre un ordre d'importance mais
plutôt un certain ordre chronologique. Bien que n'étant pas des activités séquentielles
indépendantes, certaines activités se réalisent davantage en début de projet (p. ex. :
présentation du projet à l'ensemble de l'organisation, mise sur pied du comité de
gestionnaires, analyse des impacts) tandis que d'autres se réalisent plutôt à la fin du
projet (p. ex. : formation sur le SGI, support post-implantation).
2.3.1 Implication des gestionnaires et des employés
L'implication des gestionnaires et des employés prend plusieurs formes et
nécessite une série d'activités notamment la désignation des acteurs concernés par le
changement, l'identification de champions internes et de commanditaires,
l'encouragement des agents de changement, l'organisation d équipes de transition et
de comités de pilotage (Al-Mashari et Zairi, 2000; Collerette et ses collaborateurs,
2002, 2003a, 2003c, 2004; Fabi et al, 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Ménard,
2002; Mento et al, 2002; Moran et Brightman, 2000; Morris et Raben, 1995; Palmer,
2004; Prosci, 2006a, 2006b, 2006c; Rondeau, 1999; Sherer et al, 2003; Victor et
Franckeiss, 2002). Dès le début du projet, l'équipe GCC à Hydro-Québec a mis sur
pied la Table des directeurs et le Réseau de contacts (gestionnaires de premier niveau
et employés). Par la suite, la Table de chefs (gestionnaires intermédiaires) et un
groupe de Supers utilisateurs se sont ajoutés.
Ces différents intervenants ont un rôle à jouer, entre autres, au niveau de la
gestion des impacts, de la gestion des processus (documentation et amélioration), de
la résolution des problèmes et dans les différentes prises de décision (Bareil, 2004,
Collerette et al, 2003c; Coyle-Shapiro, 1999; Fabi et al, 1999). Ceci coïncide aux
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rôles de la Table des directeurs et de la Table des chefs instaurées par l'équipe GCC
d'Hydro-Québec mais non aux deux regroupements de gestionnaires de premier
niveau et d'employés (Réseau de contacts et Supers utilisateurs).
L'implication des gestionnaires à Hydro-Québec s'est avérée excellente autant
au niveau des directeurs que des gestionnaires intermédiaires. Les propos recueillis
lors de l'étude de cas identifient les forces de l'équipe GCC dans l'interrelation et la
complémentarité de la Table des directeurs (gestionnaires de la haute direction) et de
la Table des chefs (gestionnaires intermédiaires). L'équipe GCC a démarré les
activités de gestion du changement en compagnie des directeurs. Ces derniers ont
entamé les activités de préparation au changement (analyses des risques, des impacts,
des processus) et ils ont déterminé les orientations communes en matière de gestion
du changement. Ils ont ensuite mis sur pied la Table des chefs (gestionnaires
intermédiaires). L'étude de cas permet alors d'aller dans le sens des écrits à l'égard
de l'implication des gestionnaires et permet ainsi d'offrir un exemple précis.
Rappelons à cet égard les principaux points émergeant du contexte théorique à savoir
que l'implication des gestionnaires doit permettre notamment l'appropriation du rôle
de propriétaire de processus plutôt que de fonction, l'intégration des processus
d'affaires, la redéfinition des rôles et des responsabilités, la restructuration du travail,
la redistribution du pouvoir et la complémentarité entre les niveaux hiérarchiques
(Bemier et al, 2003; Faria, 2000; Hafsi et Fabi, 1997; Proctor et Doukakis, 2003)^^
Les gestionnaires doivent également s'assurer du bon déroulement du projet. Selon
Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003b), les gestionnaires, en tant que pilotes du
changement, doivent s'assurer de la cohérence, du rythme et de la profondeur des
démarches. Les interventions de la Table des directeurs et de la Table des chefs
allaient d'ailleurs en ce sens et le Tableau 39 en donne un aperçu.
" Les nouveaux savoir-faire à développer par les gestionnaires dans la mise en œuvre d un SGI
présentés par Bemier et al. (2003) et reproduit au Tableau 10 décrivent bien les attentes envers les
gestionnaires.
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L'étude de cas à Hydro-Québec illustre un autre élément important du
contexte théorique mais il s'agit d'un élément défaillant pour l'équipe GCC, soit le
manque de soutien aux gestionnaires pour susciter leur rôle proactif à la résolution
des problèmes. La littérature dénote le manque de préparation et de soutien pour les
gestionnaires (Armenakis et Harris, 2002; Arnold, 2001; Austin et Currie, 2003,
Barrett, 2002; Lescarbeau, 1998; Sopamot, 2005), ce qui est également le cas à
Hydro-Québec. Bien qu'ayant obtenu plusieurs services de la part de l'équipe de
gestion du changement, les gestionnaires d'Hydro-Québec les plus satisfaits sont
ceux ayant adopté par eux-mêmes un rôle proactif dans la résolution de problèmes.
Ces gestionnaires ont alors adapté personnellement les outils de gestion du
changement et ont implanté des solutions non prévues au plan de gestion du
changement (p. ex. ; l'embauche d'un commis supplémentaire). L'équipe de gestion
du changement n'a pas particulièrement soutenu les gestionnaires dans la
contextualisation des services. Elle a plutôt favorisé l'utilisation des services
génériques. L'équipe GCC a même refusé des demandes d'ajustements de la part des
gestionnaires afin de conserver l'approche générique. Il serait préférable que 1 équipe
GCC offre toujours les services génériques mais qu'à cela s'ajoute un soutien pour
adapter les services au contexte de chaque direction.
Au niveau des employés, les études en contexte d'implantation de SGI
démontrent l'importance d'impliquer physiquement (participation) et
psychologiquement (engagement) les employés, d'assurer une relation de qualité
entre les usagers et les équipes de projet et de supporter les usagers dans leur
implication (Amoako-Gyampah et White, 1993; Barki et Hartwick, 1989; McKeen et
al, 1994; Powell et Moore, 2002; Schraeder et al, 2006). L'étude de cas à Hydro
Québec illustre l'importance de ces aspects Les gestionnaires considèrent que la
présence de Supers utilisateurs accorde une longueur d'avance car l'employé Super
utilisateur est apte à supporter ses collègues lors de l'implantation du SGI et permet
également d'obtenir de l'information privilégiée. De plus, les gestionnaires croient
que la participation des employés au développement du SGI permet de développer
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une application tenant compte des besoins du terrain. Certes, un nombre limité
d'employés peut participer et les gestionnaires en sont pleinement conscients. En
contrepartie, les gestionnaires veulent la certitude que des employés représentatifs des
leurs participent au projet et que le travail réalisé par les Supers utilisateurs soit
communiqué à l'ensemble des gestionnaires et des employés. L'équipe GCC a donc
mis des structures adéquates en place et elle a également utilisé des outils appropriés
tels que l'utilisation de critères de sélection. Les lacunes se situent plutôt au niveau de
la réalisation des activités, du suivi et de la communication des événements à
l'ensemble des gestionnaires et des employés. Par exemple, les activités du Réseau de
contacts ont pris subitement fin pour laisser place à la Table des chefs sans en aviser
les membres. Quant aux Supers utilisateurs, ils ont été peu utilisés et 1 accueil a fait
défaut. Certains d'entre eux n'ont même pas été contactés et n'ont ainsi pas participé
aux activités. Finalement, les gestionnaires et les employés ont reçu peu
d'information sur les activités réalisées par les Supers utilisateurs.
Pour s'assurer de la qualité de l'implication des gestionnaires et des employés,
il est important de préciser les rôles, les responsabilités, les attentes et les tâches
(Bareil, 2004; Collerette et al, 2003c; Doyle, 2002). Cela implique de déterminer les
rôles pour chaque direction, chaque site, chaque employé ainsi que d offrir des
exemples et des modèles de rôles (Grenier et Gowigati, 2002; Prosci, 2006c;
Rondeau, 1999; Victor et Franckeiss, 2002). La recherche documentaire dévoile un
excellent travail réalisé par l'équipe GCC au niveau de la structure des groupes et des
comités, dans la description de leurs rôles et responsabilités ainsi que dans les critères
de sélection des gestionnaires de premier niveau et des employés. Par contre, tel que
précisé, l'équipe de gestion du changement doit s'assurer de la qualité et de la
fréquence des interventions des gestionnaires et des employés tout en communiquant
ces interventions à l'ensemble des gestionnaires et des employés.
Tout comme l'implication des directeurs et des gestionnaires intermédiaires,
l'implication des gestionnaires de premier niveau et des employés décrite dans cette
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recherche permet d'offrir un exemple précis d'implication. La seule étude où l'on
mentionne les rôles attribués à des gestionnaires et des employés dans un projet
d'implantation de SGI est celle de Ménard (2002) constituée de deux études de cas.
Pour chacune d'elles, Ménard détaille l'implication des gestionnaires et des employés
comme directeur de projet, chef d'équipe ou encore comme Super utilisateur.
Pour clore cette discussion des résultats à l'égard de l'implication des
gestionnaires et des employés, le Tableau 38 dresse le portrait des activités de
l'équipe de gestion du changement à partir du contexte théorique tandis que le
Tableau 39 donne un exemple issu de l'étude de cas à Hydro-Québec pour les
activités des comités de directeurs et de gestionnaires intermédiaires.
Tableau 38
Implication des gestionnaires et des employés :
principales activités de l'équipe de gestion du changement
Identification des principaux intervenants: haute direction, gestionnaires intermédiaires,
gestionnaires de premier niveau, employés, syndicats, corporatif, régions.
Détermination des groupes d'intervenants ainsi que des rôles, des responsabilités, des attentes et des
tâches de chaque groupe.
Mise en place des groupes et des comités: Table des directeurs, comité de pilotage, Supers
utilisateurs, Réseau de contacts, etc.
Coordination des activités.
Suivi des activités.
Communication des activités à tous les gestionnaires et à tous les employés.
Soutien aux gestionnaires pour la prise de décision, la résolution de problème et l'adaptation des
services au contexte de leur groupe de travail.
À partir de: Al-Mashari et Zairi (2000); Amoako-Gyampah et White (1993); Amenakis et Harris
(2002); Arnold (2001); Austin et Currie (2003); Bareil (2004); Barki et Hartwick (1989); Barrett
(2002); Bemier et al. (2003); Collerette et ses coll. (2002, 2003a, 2003c, 2004); Coyle-Shapiro
(1999); Doyle (2002); Faria (2000); Fabi et al. (1999) ; Grenier et Gowigati (2002); Hafsi et Fabi
(1997)'; Lescarbeau (1998); McKeen et al. (1994); Ménard (2002); Mento et al. (2002); Moran et
Brightman (2000) ; Morris et Raben (1995); Palmer (2004); Powell et Moore (2002); Proctor et
Doukakis (2003); Prosci (2006a, 2006b, 2006c) ; Rondeau (1999) ; Schraeder et al. (2006); Sherer
et al. (2003); Sopamot (2005); Victor et Franckeiss (2002)
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Tableau 39
Activités des comités de directeurs et de gestionnaires intermédiaires :
exemples issus de l'étude de cas
Table des directeurs
Participation aux ateliers de préparation au
changement (analyses sur les risques, les
impacts, les processus, etc.)
Détermination des orientations communes en
matière de gestion du changement et approbation
des outils de gestion du changement
Arrimage de la gestion du changement du projet
avec la planification annuelle de la charge de
travail
rôles et modalités de
des différents comités et
Révision des
fonctionnement
intervenants
Suivi des activités de gestion du changement et
mise en place d'actions correctives nécessaires
Table des chefs (gestionnaires intermédiaires)
Analyse et évaluation des changements au niveau
opérationnel
Recommandation d'actions et d'outils en matière
de gestion du changement
Détermination d'un plan de gestion du
changement incluant les modes d'intervention
pour soutenir la réalisation du plan
Approbation des activités opérationnelles du plan
de gestion du changement
Suivi des changements organisationnels (p. ex. :
impacts sur les emplois) et mise en place
d'actions correctives nécessaires
2.3.2 Communication
La discussion relative aux activités de communication réalisées par l'équipe
GCC à Hydro-Québec se réalisera à partir des neuf recommandations sur les activités
de communication se dégageant du contexte théorique. La première recommandation
consiste à la présence et à la participation active des gestionnaires de l'ensemble de la
ligne hiérarchique (Barrett, 2002; Collerette et al, 2003b; D'Aprix et Gay, 2006; Fabi
et al, 1999; Guérin, 1995; Herzig et Jimmieson, 2006; Prosci, 2006d; Shupe et
Behling, 2006). L'étude de cas à Hydro-Québec offre une illustration de cette
recommandation. Les deux premiers principes directeurs des activités de
communication de l'équipe GCC sont d'ailleurs que l'essentiel des activités est géré
par la ligne hiérarchique et que les communications sur le terrain sont réalisées par les
gestionnaires et sont intégrées aux plans de mobilisation des directions. Ces deux
principes se sont concrétisés. Les gestionnaires ont réalisé la plupart des activités de
communication auprès de leurs employés. Toutefois, cela n a pas été une tâche facile.
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Les gestionnaires considèrent qu'ils n'avaient pas suffisamment d'informations pour
alimenter leurs rencontres avec leurs employés. Ils avaient alors peu d'information,
voire aucune nouvelle information pour leurs rencontres statutaires d'employés.
La deuxième recommandation conseille aux gestionnaires d être visibles et de
provoquer des occasions d'échanges riches avec et entre les destinataires (Collerette
et al, 2003b; Fabi et al, 1999). Les gestionnaires à Hydro-Québec appuient cette
recommandation. Par exemple, lorsque l'équipe GCC prépare une nouvelle
présentation, elle est d'abord offerte aux gestionnaires intermédiaires. Par la suite,
l'équipe GCC la présente aux gestionnaires de premier niveau. À cette occasion, les
gestionnaires intermédiaires y assistent pour appuyer l'équipe GCC mais surtout pour
échanger avec leurs subalternes. Puis, les gestionnaires intermédiaires et de premier
niveau poursuivent le processus par une présentation aux employés. Tout en illustrant
la première recommandation, implication de la ligne hiérarchique, cet exemple
démontre la visibilité des gestionnaires intermédiaires et leur volonté d'échanger avec
les niveaux hiérarchiques inférieurs. Quelques gestionnaires intermédiaires soulignent
la redondance de ces rencontres pour eux-mêmes et le temps important consacré à ces
activités mais ils considèrent primordial d'être présents auprès de leurs subalternes
pour les appuyer et pour échanger avec les employés. Quant aux gestionnaires de
premier niveau, ils organisent tous des rencontres statutaires et considèrent important
de consacrer 30 à 60 minutes au projet SIC à chacune des rencontres. Les
gestionnaires déplorent toutefois le manque d'informations pour alimenter ces
rencontres faisant en sorte que le sujet peut être traité le temps de mentionner « le
projet avance, rien de nouveau à dire depuis la dernière fois ». L'équipe GCC doit
donc s'assurer d'alimenter les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau pour
permettre des échanges riches.
La troisième recommandation propose de distribuer les rôles et les
responsabilités entre les gestionnaires et les spécialistes en communication (Barrett,
2002; Prosci, 2006d). Dès le début du projet, les différents rôles et responsabilités
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furent spécifiés. La seule ambiguïté concerne le rôle proactif des gestionnaires à
l'égard des besoins particuliers de leurs directions. Aux dires de 1 équipe GCC et de
certains gestionnaires, l'équipe GCC a toujours proposé son aide pour soutenir
davantage les gestionnaires. À cet égard, des gestionnaires ont demandé la présence
de l'équipe GCC notamment pour des rencontres statutaires avec leurs employés. En
contrepartie, des gestionnaires considèrent que l'équipe GCC est peu présente et
qu'ils auraient souhaité leur visite. L'équipe GCC devrait alors s assurer d offrir de
l'aide ad-hoc et d'encourager davantage les gestionnaires à faire appel à eux en cas de
besoin.
La quatrième recommandation suggère de positionner stratégiquement des
spécialistes en communication à travers l'organisation et non seulement dans un rôle
fonctionnel (Barrett, 2002). L'équipe GCC a une sous-équipe Communication
composée d'un spécialiste communication. Ce spécialiste occupe un rôle fonctionnel
tandis que les trois personnes de la sous-équipe Soutien à la gestion sont
stratégiquement positionnées au niveau des directions corporatives et régionales. Ces
trois personnes sont en contact direct et continu avec les gestionnaires intermédiaires.
Les gestionnaires échangent donc les informations avec cette sous-équipe Soutien à la
gestion plutôt qu'avec la sous-équipe Communication. Dans cette structure, le
spécialiste en communication œuvre à un niveau fonctionnel et est peu informé des
particularités du terrain. Conséquemment, le spécialiste en communication produit
des livrables plutôt génériques tels que des affiches. Les trois personnes de la sous-
équipe Soutien à la gestion et le spécialiste en communication devraient alors
travailler plus étroitement. Le spécialiste en communication devrait également être
plus près de la sous-équipe Vision & stratégie afin d'accéder à des informations
détaillées sur les processus et les impacts. Le spécialiste en communication doit donc
être positionné plus stratégiquement dans sa propre équipe, 1 équipe GCC, pour être
plus près de la réalité du projet et de l'organisation.
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La cinquième recommandation consiste à choisir l'émetteur approprié. À cet
égard, la recension des écrits (Amoako-Gyampah et White, 1993; Armenakis et
Bedeian, 1999; Collerette et al, 2003b; Fabi et al, 1999; Gagnon et Nollet, 1990;
Guérin, 1995; Hewitt, 2006; Ménard et Dernier, 2004; Paré, 2004; Prosci, 2006a,
2006d; Rafferty et Simons, 2006; Szajna et Scamell, 1993) a permis de déterminer le
contenu des communications selon les gestionnaires émetteurs (voir le Tableau 13).
L'étude de cas à Hydro-Québec offre un exemple de cette distribution. Les
gestionnaires de la haute direction accompagnés du directeur de projet ont
effectivement transmis les informations stratégiques. La présentation pour le
lancement du projet à l'ensemble du projet fut un grand succès. Les éléments inclus
dans cette présentation coïncident aux informations stratégiques incluses au Tableau
13. Pour les autres éléments de communication, les gestionnaires ont soulevé un
manque. Les gestionnaires auraient apprécié recevoir davantage d'informations pour
ensuite la divulguer à leurs employés. Les éléments décrits dans ce tableau résument
bien les attentes des gestionnaires. Il est donc conseiller à l'équipe GCC d'ajuster le
plan de communication en tenant compte des éléments contenus dans ce tableau.
La sixième recommandation consiste à privilégier la communication face à
face entre les employés et leurs supérieurs (Barrett, 2002; Collerette et al, 2003b,
Fabi et al, 1999; Prosci, 2006d). Privilégiant et mettant de l'avant l'utilisation de la
ligne hiérarchique, l'équipe GCC ajustement privilégié la communication face à face
entre employés et gestionnaires. Tel que mentionné précédemment, le principe de la
ligne hiérarchique a été mis en application. Par contre les gestionnaires n'ont pas reçu
suffisamment d'information pour alimenter leurs rencontres statutaires avec leurs
employés.
La septième recommandation favorise les échanges fréquents (Barrett, 2002;
Collerette et al, 2003b; Fabi et al, 1999; Prosci, 2006d). Cette recommandation peut
être abordée sous quatre angles : les rencontres avec les gestionnaires, les rencontres
avec les employés, les communications écrites aux gestionnaires (principalement les
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courriels) et les communications écrites aux employés (principalement l'intranet).
L'équipe GCC a organisé les rencontres mensuelles de la Table des directeurs et de la
Table des chefs. Par la suite les gestionnaires intermédiaires rencontraient leurs
gestionnaires de premier niveau puis les gestionnaires de premier niveau
rencontraient leurs employés en rencontres statutaires. Tel que suggéré par la
littérature, les échanges étaient fréquents entre gestionnaires et employés. Par contre,
les échanges avec le Réseau de contacts et les Supers utilisateurs représentent un
échec. Suite à quelques rencontres, le Réseau de contacts a été dissout et les membres
n'ont reçu aucune information à cet égard. Quant aux Supers utilisateurs, 1 équipe
GCC avait sollicité les employés. Plusieurs s'étaient portés volontaires mais peu
d'entre eux ont été contactés ou informés des démarches. En contrepartie, les
employés ont des échanges fréquents avec les gestionnaires de premier niveau,
notamment par l'entremise des rencontres statutaires mensuelles. Au niveau des
communications écrites aux gestionnaires, ces derniers reçoivent une quantité
impressionnante de courriels et de documents. Les gestionnaires peuvent recevoir
jusqu'à cinq courriels quotidiennement. Les gestionnaires se sentent ainsi inondes.
On pourrait alors considérer la fréquence comme trop élevée. Au niveau des
communications écrites aux employés, le principal moyen utilisé est le site intranet.
Bien qu'étant un moyen pouvant assurer une fréquence adéquate, le site intranet du
projet est rarement mis à jour. Par exemple, des gestionnaires soulignent que la
section "Questions et réponses" renferme les mêmes questions depuis le début. Les
gestionnaires aimeraient retrouver l'ensemble des questions soumises par les
gestionnaires et les employés lors des présentations organisées par 1 équipe GCC sur
le site intranet. Il est alors conseillé à l'équipe GCC de fournir davantage de contenu
et de mieux coordonner les courriels destinés aux gestionnaires.
La huitième recommandation propose des communications riches, de qualité,
portant sur du contenu spécifique tel que les impacts du changement (Barrett, 2002,
Collerette et al, 2003b; D'Aprix et Gay, 2006; Fabi et al, 1999; Guérin, 1995;
Herzig et Jimmieson, 2006; Prosci, 2006d). Tel que mentionné précédemment, cet
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aspect représente le point le plus faible de l'équipe GCC. Le manque de contenu
spécifique entrave l'application de la première recommandation (participation active
des gestionnaires), la deuxième (échanges riches avec les destinataires), la sixième
(communication face à face) et la septième (fréquence des échanges). La
communication sur du contenu spécifique doit donc être améliorée par l'équipe GCC.
La neuvième recommandation promeut la cohérence et la consistance entre le
discours et les actes (Barrett, 2002; Collerette et al, 2003b; Fabi et al, 1999). Tout
au long de l'étude de cas à Hydro-Québec, aucune incohérence ou inconsistance n'a
été signalé. Les préoccupations émises par les gestionnaires se situent davantage sur
l'importance d'une communication basée sur du contenu spécifique.
Le Tableau 40 présente les neuf recommandations accompagnées des
principales observations sur le terrain.
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Tableau 40
Activités de communications
principales recommandations et observations sur le terrain
Recommandations issues du contexte théorique Observations sur le terrain
Présence et participation active des gestionnaires de
l'ensemble de la ligne hiérarchique
(Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; D'Aprix et Gay,
2006; Fabi et ai, 1999; Guérin, 1995; Herzig et
Jimmieson, 2006; Prosci, 2006d; Shupe et Behling, 2006)
Mise en place d'une structure (Table des
directeurs et Table des chefs) et réalisation
des communications aux employés par les
gestionnaires (équipe GCC en soutien)
Gestionnaires visibles qui provoquent des occasions
d'échanges riches avec et entre les destinataires
(Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999)
Présence des gestionnaires sur plusieurs
tribunes; manque de contenus spécifiques
pour assurer des échanges riches
Distribution des rôles et des responsabilités entre les
gestionnaires et les spécialistes en communication
(Barrett, 2002; Prosci, 2006d)
Rôles et responsabilités spécifiés, sous la
coordination de l'équipe GCC; nécessité de
promouvoir la disponibilité de l'équipe GCC
pour soutenir les gestionnaires
Positionnement stratégique des spécialistes en
communication à travers l'organisation et non
seulement dans un rôle fonctionnel
(Barrett, 2002)
Positionnement stratégique des spécialistes
en communication se fait par l'entremise des
autres intervenants GCC (coopération inter
équipe); Communication doit être alimentée
par les autres sous-équipes GCC
Choix approprié de l'émetteur
(Amoako-Gyampah et White, 1993; Armenakis et
Bedeian, 1999; Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999;
Gagnon et Nollet, 1990; Guérin, 1995; Hewitt, 2006;
Ménard et Bemier, 2004; Paré, 2004; Prosci, 2006a,
2006d; Rafferty et Simons, 2006; Szajna et Scamell, 1993)
Émetteurs différents selon le contenu à
communiquer
Communication face à face entre les employés et
leur supérieur
(Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999;
Prosci, 2006d)
Fortement utilisée, appuyé par le principe de
l'implication de la ligne hiérarchique
Échanges fréquents
(Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999;
Prosci, 2006d)
Échanges fréquents en personne et par écrit, à
l'exception des échanges avec les comités
d'employés; Manque toutefois de contenu à
communiquer
Communications riches, de qualité, portant sur du
contenu spécifique
(Collerette et al., 2003b; D'Aprix et Gay, 2006; Fabi et ai,
1999; Guérin, 1995; Herzig et Jimmieson, 2006; Prosci,
2006d) dont les impacts du changement (Barrett, 2002;
Collerette et al., 2003b; D'Aprix et Gay, 2006)
Aspect le plus faible soulevé par les
gestionnaires, dû notamment à l'incapacité de
transmettre du détail avant l'approbation des
syndicats et à des activités de communication
trop génériques
Cohérence et consistance entre le discours et les
actes
(Barrett, 2002; Collerette et al., 2003b; Fabi et al., 1999)
Peu de préoccupations à cet égard; la
cohérence et la consistance semblent
présentes
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2.3.3 Préparation au changement
Les activités de préparation au changement se fait principalement par
l'entremise d'ateliers de travail. Ces ateliers, organisés par l'équipe CGC en début de
projet à Hydro-Québec, s'apparentent à trois des huit activités communes aux équipes
de gestion du changement et aux gestionnaires lors de l'implantation d'un SGI soient
Gestion des impacts, intégration aux autres dimensions de l'organisation,
documentation et implantation des processus d'affaires (cinquième activité
commune). Détermination de la situation future et des objectifs (sixième activité
commune) et Précision des rôles, responsabilités, attentes et tâches (septième activité
commune). Ces activités permettent de travailler sur des dossiers importants,
notamment, les processus et les impacts mais également d'impliquer les gestionnaires
et les employés dès le début du projet. Une comparaison des résultats avec le contexte
théorique permet de dégager, à l'aide du Tableau 41, les forces de l'équipe GCC à
l'égard de ces activités ainsi que les points d'améliorations. Finalement, des retombés
pour les applications pratiques sont émis à l'aide du Tableau 42 sous forme d un
exemple d'application formulé à partir du contexte théorique et de l'étude de cas à
Hydro-Québec.
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Tableau 41
Ateliers de préparation au changement :
Forces et améliorations suggérées pour l'équipe GCC à Hydro-Québec
Principales forces de l'équipe GCC
- Implication des gestionnaires et des employés dès le début du projet
- Documentation des processus et des impacts
- Rencontres fréquentes avec les syndicats
Améliorations suggérées
- Gestion des impacts : impliquer davantage les gestionnaires tout au long du processus,
communiquer les impacts et les actions correctives planifiées puis réalisées
- Processus d'affaires : impliquer les gestionnaires dans la documentation et l'approbation des
nouveaux processus et communiquer les changements prévus
- Ateliers de diagnostic ; complexifier les ateliers pour accroître le niveau de participation des
gestionnaires et pour démontrer l'utilité (en incluant davantage de détail sur les impacts)
- Supporter les gestionnaires, suite aux diagnostics, pour l'établissement de plans d'actions
- Utiliser l'information sur les impacts et les processus pour alimenter les communications et les
autres activités de gestion du changement
À partir de : Armenakis et Marris (2002), Bareil (2004), Barrett (2002), Collerette et ses collaborateurs
(2002, 2003a, 2003c, 2004), Coyle-Shapiro (1999), Doyle (2002), Fabi et al. (1999), Grenier et
Gowigati (2002), Lescarbeau (1998), Prosci (2006a, 2006b, 2006c), Rondeau (1999), Sherer et
al. (2003), Sopamot (2005), Victor et Franckeiss (2002).
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Tableau 42
Ateliers de préparation au changement :
exemple d'activités réalisées par une équipe de gestion du changement
Intervenants! mpliquésaved'équlpe de gestion du changement
Activités
Ranification du
changement
Gestion des
proœssus
Autres
lâyjjpœde n
IprojetaSI :
Direct ews
liMlpmtj3labe:-::iV;
desintervenants
Gestion des
impacts
Èraluation de la situation
insatisfaisante (décrire la situation,
analyser iestresoins, expliquer ies
causes)
Détermination de la situât ion future
et des objectifs (Éncnœt la vision, la
mission et ies objectifs cfci
changemetrt; Détermination de la
nature du projet et les objectifs
d'affaire opérât iomeis)
"'îDétiBmitiat(ondesfôie^i|W^
;  respoasabiiités. attenteset tâdies
prxir cfîaque intervenEïtt et dtaque; ; ;
site
Gestiorvîaras Gestiomairesde
intermédaires premier niveau
Communication-lancement du projet
: Mise en place des intervenants (oornités groupes, etc.)
Ofrir des exemples et des modèles de rôles
inventairedes
impacts
identification des
freinsS moteurs
Identification des
postestoudiés
Diagiosticsde
l'importance des
■n7ipacts,en
impliquant des
gestionnaires^
des employés
isDoainfiattwie:: ;
as-iset le tpbe
i enimpliquant ;
des
I geâionnâres^
Idèsemptoyés
Résentationdes fnformerdes
inpactsàhaut impacts
niveau
Diagnosticdu Obtenir leur
degréde coiiaboration
préparât ion au
cfiangement
(évaluer ia
compréhenaon du
changement, la
capadtéde
l'organisationet
l'hatxtetédela
geslionàgérerle
changement)
'A^rwfàiïK^^
i'ioongruencèàvieéi:;^^
lavisioii, les coll^
valeurs, les
.politiqueset les
procédures
Ftenoontresindividueiies ou dégroupé pour présenter l'équipe QCCet pour
recueillir lesattentes
Déternraner des solutions, rédger des
piansdaction, réaliser le plan, ^uster
en cours de réalisai ion à part ir des
feecbadts (ex; Revoir et ajuster tessous-
systèmeset les politiques des ressources
tiumaines; Harmoniserlesstructures, ies
emplois, ies conventions coiiectives Févssr
constamment tespratiques
crganisationneiies)
supporter les g^iomairesdans ia
rédactionet la réalisation des plans
dacticxrs locaux
Irrpliquer les persorvies concernées
tout au long du projet et les informer
Assiïerlaoongruence avec la vision,
losvaieuis, ies politiques et tes
i'jprooétfures
HApprouv», lesrnodrticatloinS;i|i|:|,ï
Iriormer tout au long du projet
(ixnmLrication
tout au long du
projet
Commumcation,
toutaulongdu
projet
Sbndagesurla
perception du
projet 33
À partir de l'étude de cas à Hydro-Québec et de : Armenakis et Harris (2002), Bareil (2004),
Barrett, (2002), Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003a, 2003c, 2004), Coyle-Shapiro
(1999),' Doyle (2002), Fabi et al. (1999), Grenier et Gowigati (2002), Lescarbeau (1998),
Prosci'(2006a, 2006b, 2006c), Rondeau (1999), Sherer et al. (2003), Sopamot (2005), Victor
et Franckeiss (2002).
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2.3.4 Ateliers et formations sur la gestion du changement
L'équipe de gestion du changement doit voir au soutien, au coaching et à
l'encadrement des gestionnaires et des employés tout au long du projet
d'implantation (Bareil, 2004; Collerette et ses collaborateurs, 2002, 2003a, 2003c,
2004; Coyle-Shapiro, 1999; Fabi et al, 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Prosci,
2006a, 2006b, 2006c; Rondeau, 1999; Sherer et al, 2003; Victor et Franckeiss,
2002). Ayant pour objectif, notamment, de réduire la résistance (Pardo del Val et
Martinez Fuentes, 2003), cette activité de gestion du changement peut débuter avec
des ateliers et des formations sur la gestion du changement. Toutefois et bien que la
littérature suggère de former les usagers sur le processus de changement (Paré et
Jutras, 2004) ainsi que de les sensibiliser aux raisons motivant le changement (Morris
et Raben, 1995; Pardo del Val et Martinez Fuentes, 2003), ces activités ne doivent
pas nécessairement être systématiquement réalisées. L expérience à Hydro-Québec
démontre que l'équipe de gestion du changement doit analyser les besoins de chaque
direction régionale et corporative pour évaluer la nécessite de la tenue d un atelier ou
d'une formation sur la gestion du changement. Si un groupe de gestionnaires et
d'employés a déjà participé à une formation sur la gestion du changement dans un
projet antérieur, la présentation d'une autre formation sur le même sujet amène une
insatisfaction et un besoin d'obtenir une formation plus poussée. Certains
gestionnaires considèrent qu'une deuxième formation sur le processus de changement
peut s'avérer pertinent mais en autant que cette deuxième formation inclut des
informations directement reliées au projet en cours. Par exemple, ce type de
formation inclut normalement une section sur la résistance au changement; les
gestionnaires veulent alors faire un exercice sur les causes réelles de la résistance
dans le contexte du projet en cours et discuter ensemble de moyens concrets pour
intervenir. En ce sens, les gestionnaires désirent une formation interactive impliquant
notamment des jeux de rôles sur des méthodes d'intervention plutôt qu'une formation
théorique. Sachant que les gestionnaires doivent développer de nouvelles
compétences en gestion du changement (Collerette et al, 2003c, Frahm et Brown,
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2006; Shaw et Walton, 1995), qu'ils sont mal préparés à faire face au changement
(Arnold, 2001; Austin et Currie, 2003) et qu'ils doivent s'approprier de nouveaux
rôles (Bemier et al, 2003; Haies, 2005), cette façon de faire plus interactive et
appliquée serait possiblement plus efficace qu'une formation purement théorique et
générique. Le Tableau 43 présente des exemples de contenus et des recommandations
pour la tenue d'ateliers et de formations sur la gestion du changement.
Tableau 43
Ateliers et formations sur la gestion du changement ;
exemples de contenu et recommandations
Exemples de contenu
- Processus individuel du changement
- Phases du changement
- Résistance au changement : compréhension, identification, traitement
- Pratiques de gestion des connaissances
- Rôles et comportements des gestionnaires en situation de changement
- Auto-évaluation sur les comportements favorables à la transition
- Auto-évaluation sur la capacité d'adaptation au changement
Recommandations
- Évaluation des besoins du terrain (exemples i la formation a-t-elle déjà été offerte dans le cadre
d'un autre projet? Quel est le niveau de confort face au changement?) et ajustement des activités
en conséquence (voir même l'annulation de l'activité)
- Formation interactive impliquant notamment des jeux de rôles, des analyses de cas, des
échanges entre les gestionnaires
- Documentation électronique ou papier pour consultation individuelle
- Certains contenus peuvent être inclus seulement dans la documentation
- Si l'organisation et les gestionnaires cumulent des expériences de changement, la formation sur
la gestion du changement peut être sous la responsabilité des ressources humaines et être offerte
seulement aux nouveaux gestionnaires ou à la demande
- Les gestionnaires (directeurs et intermédiaires) doivent, au besoin, coacher leurs subalternes
(gestionnaires intermédiaires et de premier niveau) pour l'appropriation des rôles et des
comportements
A partir de l'étude de cas à Hydro-Québec et de : Armenakis et Harris (2002), Barrett (2002),
Lescarbeau (1998), Lin et al, (2006), Paré et Jutras (2004), Sopamot, (2005).
293
2.3.5 Plan de gestion du changement
Dans le cadre du projet SIC à Hydro-Québec, le plan de gestion du
changement destiné aux gestionnaires occupe une place importante dans la gamme de
services offerts par l'équipe GCC. Cet outil n'est toutefois pas documenté dans la
littérature. Il est certes question dans la littérature de soutenir les gestionnaires, de
leur fournir un encadrement, d'impliquer les acteurs, de clarifier les rôles, d organiser
les équipes de transition (Collerette et ses collaborateurs, 2002, 2003a, 2003c, 2004;
Fabi et al, 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Prosci, 2006a, 2006b, 2006c; Rondeau,
1999; Sherer et al, 2003; Victor et Franckeiss, 2002) mais un plan de gestion du
changement pour les gestionnaires n'apparait pas dans la gamme des services offerts.
Cela coïncide d'ailleurs avec la constatation issue du contexte théorique à savoir un
manque de précision sur les activités concrètes réalisées par une équipe de gestion du
changement^''.
Pour le projet SIC, le plan de gestion du changement développé par l'équipe
GCC en collaboration avec les gestionnaires vise à soutenir les gestionnaires dans
l'exercice de leurs fonctions en déterminant les actions à poser par les gestionnaires
des différents niveaux hiérarchiques, les outils et les supports nécessaires pour la
réalisation de ces actions ainsi que les délais prescrits. Les maitres d œuvre du plan
sont les gestionnaires et non l'équipe de gestion du changement. Le Tableau 44 offre
d'autres précisions, soient les objectifs, les principes directeurs et les sections du plan
tels que formulés par l'équipe GCC.
Cette affirmation, formulée dans le chapitre du contexte théorique, est basée sur une recension de
vingt-deux modèles en gestion du changement.
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Tableau 44
Plan de gestion du changement pour les gestionnaires :
exemple issu de l'étude de cas
Objectifs
- soutenir les directeurs ainsi que les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau dans leur
rôle de gestion du changement relié au projet d implantation
- permettre aux gestionnaires de planifier, un an avant l'implantation, les actions de gestion du
changement essentielles à une transition harmonieuse
- consolider les interventions en gestion du changement
- ordonnancer les objectifs par trimestre pour assurer une meilleure répartition des efforts et des
échéanciers
- suivre l'avancement des travaux en matière de gestion du changement pour assurer l'atteinte des
objectifs
Principes directeurs
- adapté à chaque direction
- pratique et efficace pour les gestionnaires opérationnels
- flexible dans le choix des outils
- documentation simple, conviviale et facile d utilisation
Sections du plan de gestion du changement
- résultat à atteindre
- données spécifiques sur le changement
- données spécifiques sur l'environnement
- moyens à utiliser (actions / activités proposées)
- priorité
- outils disponibles et soutien offert
- public cible
- responsable (directeurs, gestionnaires intermédiaires, gestionnaires de premier niveau)
- date d'échéancier
- synergie avec les opérations
L'utilisation du plan de gestion du changement permet de répondre en partie
aux lacunes identifiées dans la littérature soient le manque de support (Armenakis et
Harris, 2002; Barrett, 2002; Lescarbeau, 1998; Sopamot, 2005) et le manque de
préparation des gestionnaires (Arnold, 2001; Austin et Currie, 2003). Tout en
indiquant les actions dont les gestionnaires sont responsables, le plan de gestion du
changement inclut notamment de la documentation sur les Comportements porteurs à
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adopter en situation de changement. Le plan offre donc une excellente opportunité
pour soutenir les gestionnaires dans leurs besoins de préparation et de support. Il
importe toutefois que ce support ne se limite pas seulement à de la documentation.
L'équipe de gestion du changement se doit de développer parallèlement une relation
étroite avec les gestionnaires, ce qui a constitué une lacune pour l'équipe GCC à
Hydro-Québec dans le cadre du projet SIC. Le plan de gestion du changement permet
également d'offrir et de coordonner les trois types de support identifiés par Herzig et
Jimmieson (2006). Le premier type est le support instrumental qui consiste à donner
des ressources telles que du temps et du matériel (Herzig et Jimmieson, 2006). Le
plan prévoit ce support en identifiant pour chaque résultat à atteindre les outils à la
disposition des gestionnaires (p. ex. : la liste des impacts, les descriptions de poste et
un questionnaire d'évaluation des connaissances) et les équipes en support (p. ex..
l'équipe GCC et le conseiller développement des conditions de travail). Le deuxième
type est le support informationnel qui implique la transmission d'informations
nécessaires (Herzig et Jimmieson, 2006). À cet égard, le plan de gestion du
changement contient des colonnes d'information telles que Données spécifiques sur
le changement. Données spécifiques sur l environnement. Public cible et Synergie
avec les opérations. Finalement, le troisième type est le support évaluatif offrant du
feedback évaluatif aux gestionnaires (Herzig et Jimmieson, 2006). Inclus dans le plan
de gestion du changement, l'équipe GCC exige des gestionnaires des comptes rendus
réguliers sur l'avancement des activités contenues dans le plan sous forme de
tableaux de bord. Cet exercice permet un feedback mais allant des gestionnaires à
l'équipe GCC, et non l'inverse. Certes, ces exercices permettent une auto-évaluation
par les gestionnaires qui convient à certains gestionnaires. Par contre, d autres
gestionnaires ne voient pas l'utilité de ces évaluations ou encore aimeraient avoir du
support pour remédier aux problématiques identifiées dans les tableaux de bord. Le
feedback gagnerait donc à être plus interactif et moins statique, c est-à-dire, de
permettre des échanges entre l'équipe GCC et les gestionnaires plutôt que de se
restreindre à la transmission de tableaux de bord.
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En soi, le plan est un outil approprié pour soutenir les gestionnaires dans la
gestion du changement. Principal outil de référence, les gestionnaires y voient un
outil aidant et efficace pour s'assurer que tout le monde arrive à la même place au
bon moment. Les étapes proposées dans le plan permettent d orienter les
gestionnaires et la version électronique, grâce aux hyperliens, permet le
téléchargement et l'impression d'outils et de documents d'informations utiles pour la
réalisation du plan. Par contre, certains gestionnaires considèrent qu'ils ne reçoivent
pas suffisamment de support de la part de l'équipe GCC et que le plan génère
davantage des tâches de contrôle plutôt que de représenter une aide. Le plan est alors
vu comme un outil pour l'équipe de gestion du changement plutôt qu un outil pour
les gestionnaires. Les activités de contrôle sont certes essentielles car elles permettent
le monitorage, activité fort importante étant identifiée comme la quatrième activité
commune aux équipes de gestion du changement et aux gestionnaires lors de
l'implantation d'un SGI. Le monitorage doit toutefois être d'abord au service des
gestionnaires avant d'être au service de l'équipe de gestion du changement. Il est
donc conseiller de réduire les points de contrôle ou du moins de les alléger. De plus,
l'équipe GCC doit se montrer plus disponible pour offrir une aide plus personnalisée
et adaptée aux besoins des gestionnaires impliquant ainsi des déplacements plus
fréquents en région.
Bien que le plan de changement destiné aux gestionnaires ne soit pas un outil
documenté dans la littérature, l'activité de monitorage est par contre documentée par
plusieurs modèles de gestion du changement. Du côté de 1 équipe de gestion du
changement, le monitorage consiste à élaborer des instruments de contrôle et
d'évaluation, à collecter les données, a évaluer les résultats, leur évolution et les
écarts ainsi qu'à évaluer et mesurer l'imputabilité (Collerette et ses collaborateurs,
2002, 2003a, 2003c, 2004; Fabi et al, 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Prosci,
2006a, 2006b, 2006c; Rondeau, 1999; Sherer et al, 2003; Victor et Franckeiss,
2002). Pour les gestionnaires, le monitorage doit leur permettre d'identifier les
problématiques pour ensuite prendre actions. Il s'agit notamment de négocier des
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ressources et des délais, d'ajuster le rythme d'implantation, de résoudre des conflits et
d'être un agent de changement et de liaison entre les intervenants (Bareil, 2004,
Collerette et al, 2003c; Doyle, 2002). C'est à ce moment que l'équipe de gestion du
changement peut supporter les gestionnaires en offrant une aide personnalisée.
Considérant que le rôle de l'équipe de gestion du changement est de supporter les
gestionnaires, le monitorage doit ainsi avoir pour objectif de susciter le rôle proactif
des gestionnaires et l'équipe de gestion du changement doit les seconder dans ce rôle.
Il ne faut toutefois pas oublier que le support évaluatif est le moins important
des trois types de support (Herzig et Jimmieson, 2006). L étude de cas à Hydro
Québec va donc dans le sens de l'étude de Herzig et Jimmieson où les gestionnaires
aimeraient moins de support évaluatif et davantage de support instrumental et
informationnel. Finalement, le Tableau 45 synthétise les principales
recommandations entourant le plan de gestion du changement destiné aux
gestionnaires.
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Tableau 45
Plan de gestion du changement pour les gestionnaires :
principales recommandations issues du contexte théorique et
de l'étude de cas à Hydro-Québec
Les maîtres d'œuvre du plan sont les gestionnaires (direction, gestionnaires intermédiaires,
gestionnaires de premier niveau).
L'équipe de gestion du changement doit oITur de l'aide personnalisée et adaptée aux besoins des
gestionnaires impliquant ainsi des déplacements en région. Le plan de gestion du changement doit
donc s'accompagner de services de coaching et de support pour les gestionnaires.
Trois types de support doivent être pris en considération (Herzig et Jimmieson, 2006) :
1. Support instrumental: donner des ressources telles que du temps et du matériel
2. Support informationnel: transmettre les informations nécessaires
3. Support évaluatif: offrir du feedback évaluatif aux gestionnaires
Les supports instrumental et informationnel étant les plus importants.
L'utilisation d'une version électronique (CD ou intranet) où des hyperliens permettent le
téléchargement et l'impression d'outils (p. ex. : grilles d'influence, liste des impacts. Comportements
porteurs) est fort appréciée par les gestionnaires et soutient ainsi les recommandations issues du
contexte théorique.
Le monitorage doit favoriser l'interaction entre l'équipe de gestion du changement et les gestionnaires
ainsi que le rôle proactif des gestionnaires à résoudre les problématiques.
A partir de l'étude de cas à Hydro-Québec et de : Armenakis et Harris (2002), Arnold (2001), Austin et
Currie (2003), Barrett (2002), Herzig et Jimmieson (2006), Lescarbeau (1998), Sopamot
(2005).
2.3.6 Formation
La formation occupe la deuxième position des activités communes aux
équipes de gestion du changement et aux gestionnaires lors de l'implantation d un
SGI. Cela implique de réaliser notamment des démonstrations du système ou des
séances de sensibilisation, de coordonner les formations par des cédules, de trouver
des formateurs, développer du matériel de formation, d'offrir les formations et
d'assurer un partenariat avec le centre d'assistance pour le support post-implantation
(Bareil, 2001; Collerette et ses collaborateurs, 2002, 2003a, 2003c, 2004; Fabi et al.
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1999; Grenier et Gowigati, 2002; Ménard et Bemier, 2004; Prosci, 2006a, 2006c;
Rondeau, 1999; Sherer et al, 2003; Victor et Franckeiss, 2002). L'équipe de gestion
du changement à Hydro-Québec a réalisé l'ensemble de ces activités et le tout semble
essentiel à la bonne marche d'un projet d'implantation de SGI. Il ne suffit toutefois
pas de simplement réaliser ces activités. Les gestionnaires d'Hydro-Québec font
ressortir l'importance d'adapter les activités à la réalité des sites et des employés, par
exemples, il est conseillé ne pas utiliser le matériel générique du fournisseur du SGI
et de tenir compte des horaires atypiques des employés lors de la préparation des
cédules de formation. Ceci s'associe à la recommandation de Powell et Moore (2002)
de développer et implanter les programmes de formation pour les usagers avec le
support de la gestion. En ce sens, si l'équipe GCC avait validé le contenu de la
Tournée Démo avec des gestionnaires, elle aurait pris connaissance que le contenu
était trop générique pour les commis mais trop détaillé pour les employés de métier.
L'équipe GCC aurait alors pu adapter la présentation aux différents groupes
d'employés pour ainsi offrir au moins deux Tournées Démo : une pour les utilisateurs
fréquents et une autre pour les employés utilisant très peu le système.
Les activités de formation doivent certes viser l'apprentissage des transactions
informatiques mais également favoriser l'adoption du système par les usagers. Pour
ce faire, il importe que les activités de formation démontrent la facilite d utilisation
du SGI ainsi que son utilité. Ces deux facteurs étant identifiés, selon le courant de
recherche portant sur les modèles d'adoption individuelle à la technologie, comme les
antécédents à l'utilisation du système (Taylor et Todd, 1995, Yi et al, 2006). Des
activités telles que des capsules de formation et une Toumee Demo devraient alors
avoir pour objectif de démontrer la facilité d'utilisation et l'utilité du SGI.
Pour cette thèse, le focus est mis sur les activités destinées aux gestionnaires
avant l'implantation du SGI. Les résultats n'abordent donc pas les séances de
formation offertes aux employés ni le support post-implantation. Par contre, à partir
des commentaires recueillis sur la méthode de formation choisie, le e-learning, il
300
serait pertinent qu'une prochaine étude aborde cet aspect. Il s'agit d une nouvelle
méthode dont des gestionnaires à Hydro-Québec perçoivent soit très positivement ou
soit très négativement. A partir des résultats obtenus à cet égard, il semble que le e-
learning convienne à certains types d'apprenants mais non à d'autres, lançant ainsi
quelques gestionnaires fort insatisfaits.
Finalement, le Tableau 46 présente des exemples d'activités liées à la
formation et quelques recommandations, le tout issu autant du contexte théorique que
de l'étude de cas à Hydro-Québec.
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Tableau 46
Activités de formation :
exemples d'activités et recommandations
Exemples d'activités
- Capsules de formation
- Tournées Démo
- Cédules de formation
- Recrutement et formation des formateurs et des aide-formateurs
- Guide d'accueil pour les gestionnaires (accueil de leurs employés aux séances de formation)
- Préparation des salles de formation et de l'équipement
- Matériel de formation (documents, exercices)
- Tests de formation
- Formation
- Support post-implantation (centre d'assistance, coaching, présence des gestionnaires sur les
sites)
Recommandations
- Être cohérent avec les stratégies de formation de l'entreprise, exemples, développer des plans
individuels de développement, élaborer des profils de compétences techniques, favoriser un
environnement axé sur l'apprentissage continu
- Assurer la viabilité à long terme des produits et services de formation
- Développer et implanter les programmes de formation pour les usagers avec le support de la
gestion
- Développer du matériel adapté à la réalité des sites et des employés (exemple, ne pas utiliser le
matériel générique du fournisseur de SGI)
- Démontrer la facilité d'utilisation du SGI ainsi que son utilité pour favoriser l'adoption du SGI
A partir de l'étude de cas à Hydro-Québec et de : Bareil, 2001; Collerette et ses collaborateurs, 2002,
2003a, 2003c, 2004; Fabi et al., 1999; Grenier et Gowigati, 2002; Ménard et Bemier, 2004;
Powel'l et Moore, 2002; Prosci, 2006a, 2006c; Rondeau, 1999; Sherer et al., 2003; Taylor et
Todd, 1995; Victor et Franckeiss, 2002; Yi et al., 2006.
2.4 Principes opératoires
Le resserrement analytique décrit au chapitre du cadre opératoire se clôt avec
la présentation de trois principes opératoires. Deux catégories conceptualisantes ont
été jumelées dû à leur grande ressemblance soient, Mise en place de solutions par les
gestionnaires et Communication par la ligne hiérarchique, en une seule catégorie
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soit ; Intervention de la ligne hiérarchique. Puis, une comparaison des catégories
conceptualisantes issues d'Atlas.ti avec les activités de gestion du changement
présentées précédemment a réduit le nombre de catégories conceptualisantes à 3, la
Communication sur le contenu étant insérée dans l'activité Communication. En effet
la catégorie conceptualisante Communication sur le contenu représentait davantage
des recommandations d'amélioration pour l'activité Communication qu'un principe
opératoire s'appliquant à l'ensemble des activités.
Ces catégories conceptualisantes réduites à trois deviennent des principes
opératoires pour une équipe de gestion du changement. Ceci signifie que pour chaque
activité de gestion du changement, l'équipe de gestion du changement doit s assurer
que ces trois principes sont appliqués. Prenons les activités de communication pour
illustrer l'utilité des principes opératoires. Tout au long du projet, 1 équipe de gestion
du changement doit s'assurer d'offrir des services adéquats et les trois principes
opératoires permettent d'évaluer la qualité de services offerts. L équipe de gestion du
changement peut alors poser trois questions : Les activités de communications,
d'abord génériques, sont-elles de plus en plus spécifiques? Les activités de
communications sont-elles contextualisées aux besoins des différents sites? Les
activités de communication font-elles intervenir la ligne hiérarchique?
Les réponses à ces questions permettent alors d'ajuster les activités de gestion
du changement, de les enrichir. En effet, malgré des activités répétées où les critiques
sont similaires, les mêmes erreurs ont tendance à se répéter. Les principes opératoires
viennent ainsi offrir un guide pour l'équipe GCC Les prochaines sections viennent
préciser ces trois principes opératoires en les définissant et en offrant des illustrations.
2.4.1 Activités génériques de plus en plus spécifiques
Dès le début du projet, l'équipe de gestion du changement doit offrir des
services et des activités aux gestionnaires et aux employés. Au départ, il s agit
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d'activités génériques, telle que l'annonce du démarrage du projet, puis, peu à peu,
les activités deviennent plus spécifiques pour couvrir notamment les impacts sur
l'emploi et les processus de travail. Pour les gestionnaires, les activités génériques
servent surtout à convaincre de la nécessité du changement. Selon eux, une fois qu ils
sont convaincus, ils n'ont pas besoin de se faire convaincre à nouveau. Ils veulent
plutôt une image précise de ce que sera leur quotidien. Ils aimeraient être alimentés
régulièrement sur les impacts pour ensuite informer leurs employés. Quatre exemples
précis sont utilisés pour illustrer ce principe d'activités génériques de plus en plus
spécifiques.
Le lancement du projet est généralement réalisé par une présentation de la
haute direction et du directeur de projet à l'ensemble des gestionnaires et des
employés^^. Cette activité essentielle en début de projet est de nature générique. Elle
présente notamment le message d'affaires, la vue d'ensemble, les objectifs et
l'alignement des buts, les avantages du changement, les arguments clé en faveur du
changement, les raisons du changement et les pressions extérieures nécessitant le
changement. Il s'agit alors des informations stratégiques à être divulguées par les
gestionnaires de la haute direction (en référence au Tableau 13 issu des textes de
Amoako-Gyampah et White, 1993; Armenakis et Bedeian, 1999; Collerette et al,
2003b; Fabi et al, 1999; Gagnon et Nollet, 1990; Guérin, 1995; Hewitt, 2006;
Ménard et Dernier, 2004; Paré, 2004; Prosci, 2006a, 2006d; Rafferty et Simons,
2006; Szajna et Scamell, 1993). Puis, peu à peu, et tout au long du projet, des
informations plus spécifiques doivent être communiquées aux gestionnaires et aux
employés. Concrètement, cela peut être une affiche distribuée dans les bureaux
annonçant les dates précises d'implantation ou encore des dépliants distribués dans
les sites expliquant les changements à venir pour les différentes types d emplois
(nouveaux formulaires, nouveaux écrans, nouveaux échéanciers, etc.).
Cette présentation est généralement nommée kick-off autant dans les milieux francophones
qu'anglophones.
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Le lancement du site intranet du projet offre une deuxième illustration. Si le
site intranet du projet est rapidement mis en ligne, les informations publiées seront
d'abord génériques. Il s'agira essentiellement des informations contenues dans la
présentation du lancement du projet (communément nommée kick-off). Puis, des
mises à jour régulières du site doivent s'effectuer, exemple pour un projet de trois
ans, les mises à jour peuvent d'abord être trimestrielles, puis mensuelles,
hebdomadaires et même quotidiennes lors de l'implantation. Le contenu
régulièrement mis à jour peut porter notamment sur les équipes de projet (leurs rôles,
leurs activités, les personnes impliquées dans les équipes, etc.) et les statuts
d'avancement du projet rédigés par le directeur du projet et des responsables des
équipes de projet. Une section Questions & Réponses devrait s'y retrouver et être
mise à jour régulièrement. Lors, exemple, d'une Tournée Démo, une cinquantaine de
questions peuvent facilement émerger. Lors de l'événement, certaines questions
peuvent être répondues sur le champ tandis que d'autres nécessitent un suivi. Suite à
la Tournée Démo, les questions devraient être incluses dans le site au fur et à mesure
que les réponses sont émises par les équipes de projet. Le responsable des "Questions
& Réponses" de l'événement ne devrait pas attendre d'obtenir toutes les réponses
avant d'insérer la liste sur le site intranet. Il devrait les ajouter au fur et à mesure pour
répondre aux attentes des gestionnaires et des employés. Lors des entrevues avec les
gestionnaires, ces derniers ont mentionné que la section "Questions & Réponses sur
l'intranet demeurait intacte malgré les nombreuses questions issues des Tournées
Démo.
Les ateliers et la formation sur la gestion du changement suggèrent une
troisième illustration. En début de projet, des activités de formation sont offertes
telles qu'une sensibilisation au changement, notamment sur le processus individuel
de changement, et une formation générique sur les rôles du gestionnaire en situation
de changement. À Hydro-Québec, ces formations sont demeurées génériques. Les
gestionnaires les considèrent utiles mais désirent des activités plus spécifiques. Ils
aimeraient notamment des jeux de rôles et des mises en situation basés sur le contexte
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de l'entreprise, du projet et de leur direction. À cet égard, un gestionnaire d'Hydro-
Québec offre une analogie. Il est intéressant de lire un bon livre sur comment
fonctionne un appareil mais il faut éventuellement utiliser l'appareil. Les
gestionnaires désirent alors des informations sur les impacts réels tels que les
nouveaux formulaires et les nouvelles procédures de travail. Les gestionnaires
aimeraient également recevoir de l'aide tangible pour gérer des cas particuliers. Une
formation générique soulève généralement la probabilité de gérer des employés
résistants au changement. Lorsque cette situation va réellement se produire, les
gestionnaires aimeraient recevoir de l'aide tangible de 1 équipe de gestion du
changement, de leurs supérieurs ou encore des ressources humaines.
La formation sur le SGI permet une quatrième et dernière illustration du
principe "Activités génériques de plus en plus spécifiques". Dans un premier temps,
l'équipe de gestion du changement peut intégrer des images d'écrans du SGI dans le
cadre d'une présentation ou sur le site intranet. Dans un deuxième temps, 1 équipe de
gestion du changement devrait réaliser une démonstration du nouvel outil avec des
exemples de transactions pour chaque type d'emplois (p. ex. : une démonstration
d'une transaction spécifique pour le commis à l'entrepôt, une démonstration d une
transaction spécifique pour l'agent service à la clientèle). Les échanges entre pairs
devraient également être favorisés pour susciter des échanges riches et spécifiques à
leur travail. Par exemple, si la démonstration ne regroupe que des commis, ils
pourraient être plus à l'aise de poser des questions et d émettre des commentaires
permettant d'aborder davantage d'aspects et avec plus de profondeur. L équipe de
gestion du changement ne devrait pas non plus utiliser des images d écrans venant du
fournisseur de SGI et qui ne se retrouveront pas dans la version implantée par
l'entreprise. Dans un dernier temps, l'équipe de gestion du changement voit à offrir
les formations spécifiques au SGI et à chaque type d'emploi.
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En bref, les gestionnaires veulent recevoir des informations de plus en plus
précises, non redondantes et collées à leur réalité. Ce qui nous amène au deuxième
principe opératoire, soit la Contextualisation des activités.
2.4.2 Contextualisation des activités
Les services et les outils offerts par l'équipe de gestion du changement
doivent également s'assurer de la "Contextualisation des activités . L équipe de
gestion du changement, en collaboration avec les gestionnaires, développe des outils
détaillés mais génériques qui sont ensuite adaptés pour/avec/par chacun des
gestionnaires pour s'adapter au contexte de leur groupe. L'équipe de gestion du
changement doit tenir compte des particularités et des différences notamment entre
les directions et les groupes d'emplois. Par exemple, une présentation préparée pour
toutes les directions pourraient contenir des informations spécifiques sur les impacts
sans tenir compte des besoins distincts des directions corporatives et régionales. Les
contextes peuvent être multiples : corporatif versus région, région étendue
géographiquement versus petite étendue, direction avec plus d effectifs que les autres,
types d'emploi variés, présence d'horaires atypiques, etc. Les différences
contextuelles peuvent même être liées au style de gestion ou au profil des employés.
Par exemples, certains gestionnaires initient eux-mêmes des ajustements aux activités
et certains groupes d'employés sont plus expérimentés avec l'utilisation d'un SGI.
Pour illustrer le principe de "Contextualisation des activités", le Tableau 47 présente
des exemples d'activités non contextualisées et contextualisées.
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Tableau 47
Exemples d'activités non contextualisées et contextualisées
Exemples d'activités non contextualisées
- atelier de gestion du changement obligatoire pour tous même si certains l'ont déjà eu
- refus de combiner deux activités de quelques heures pour des employés devant se déplacer sur
de longues distances
- présentation d'une démonstration d'un SGI à des employés qui ne travailleront pas avec le SGI,
ces employés travailleront uniquement avec de nouveaux formulaires papier
Exemples d'activités contextualisées
- une présentation tenant compte des différences entre les types d emplois (p. ex.. uiie
présentation adaptée aux employés de l'entrepôt, une autre présentation adaptée aux employés
du service à la clientèle)
-  tenir compte des horaires atypiques lors de la création des cédules de formation (p. ex. : un
groupe d'employés travaille du lundi au jeudi demandant de ne pas offrir de la formation le
vendredi)
Pour permettre la contextualisation des activités, l'équipe de gestion du
changement doit être en échange continu avec les gestionnaires pour recevoir leurs
rétroactions et connaitre leurs besoins. Ceci va dans le même sens que la
recommandation de Powell et Moore (2002) à savoir que les programmes de
formation et d'éducation pour les usagers doivent être développés et implantés avec
le support de la gestion pour assurer le succès de ces programmes. Ces mêmes
chercheurs mentionnent que le support offert aux usagers doit s adapter à leurs
besoins et à leurs habiletés car les approches génériques s'avèrent inefficaces.
2.4.3 Intervention de la ligne hiérarchique
La réussite du changement ne peut uniquement dépendre d'un seul leader
charismatique ou des qualités de visionnaire de la haute direction, à cela, il faut
ajouter les capacités des gestionnaires des niveaux inférieurs à percevoir et a traduire
cette vision afin de créer des équipes, des systèmes et des processus organisationnels
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(Beatty et Lee, 1992; Beer et Eisenstat, 2000; Bemier et al, 2003; Faria, 2000;
Nadler et Tushman, 1990; Senge et al, 1999). Les processus de changement ayant le
plus de succès dépendent d'ailleurs de l'habileté de chaque niveau hiérarchique à
implanter les changements (Beer et Eisenstat, 2000; Conger, 2000; Kerber et Buono,
2005; Longenecker et Neubert, 2003; Prosci, 2006a) et à en prendre une part de
responsabilité (Moran et Brightman, 2000). Chacun des groupes (haute direction,
gestionnaires intermédiaires, gestionnaire de premier niveau de même que les
employés) joue un rôle particulier et contribue à l'implantation par leurs façons de
penser et leurs orientations qui leur sont propres (Kerber et Buono, 2005; Prosci,
2006b).
Ce constant se vérifie dans l'étude de cas à Hydro-Québec. Le succès d'un
changement ne peut dépendre d'un seul gestionnaire et d'un seul niveau hiérarchique.
Chaque niveau hiérarchique a son rôle à jouer. Initié par la haute direction, le projet
d'implantation du SGI se met graduellement en place. L'équipe de gestion du
changement développe des outils et offre des services aux gestionnaires mais ces
derniers demeurent les maîtres d'œuvre du changement. Ils utilisent ces outils auprès
de leurs employés mais auparavant, l'équipe de gestion du changement doit
activement impliquer les gestionnaires et les employés pour s'assurer d'offrir des
outils et des services appropriés. Dans le cadre de l'étude de cas à Hydro-Québec, le
point d'ancrage pour l'intervention de la ligne hiérarchique consiste, en début de
projet, à la Table des directeurs puis à la Table des chefs (gestionnaires
intermédiaires). Ceci permet notamment aux gestionnaires de recevoir l'information
nécessaire et de la retransmettre ensuite à leurs employés. Cela permet également aux
gestionnaires de déterminer les actions à prendre et de mettre en place des solutions.
Issues de la recherche documentaire et des entrevues avec les gestionnaires,
six illustrations permettent de préciser le principe de 1'"Intervention de la ligne
hiérarchique". Comme première illustration, il s'agit de présenter l'apport des
intervenants de la ligne hiérarchique et du projet. Le président entérine les grandes
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orientations. Le vice-président détermine les grandes orientations. Les directeurs
régionaux et corporatifs approuvent les principes d'intervention. Les gestionnaires
intermédiaires déterminent et approuvent les actions à réaliser et les échéanciers. Les
gestionnaires de premier niveau sont responsables des actions quotidiennes à réaliser.
Le direction de projet voit au développement de la solution et communique les statuts
d'avancement. L'équipe de gestion du changement voit à l'implication et
rinterrelation des gestionnaires tout en offrant des services et des activités de support
aux gestionnaires. Tout ceci s'appuyant sur la conviction des gestionnaires que le
fonctionnement de leur unité doit dépendre d'eux et non des interventions de l'équipe
de gestion du changement.
L'étude de cas fait ressortir une deuxième illustration, à savoir que les
gestionnaires satisfaits des services offerts par l'équipe de gestion du changement
n'hésitent pas communiquer avec l'équipe de gestion du changement pour demander
des explications ou des services supplémentaires à ceux déjà reçus. Exemple, pour
informer les employés de l'avancement du projet, un gestionnaire demande à un
membre de l'équipe de gestion du changement de venir l'accompagner sur son lieu de
travail.
Une troisième illustration issue des entrevues avec les gestionnaires concerne
le lancement d'un dépliant d'information destiné aux employés n'ayant pas d'accès
aux ordinateurs. Des employés ayant accès au site intranet du projet peuvent déplorer
le lancement d'un dépliant couleur (dépenses onéreuses non justifiées) dont ils n'ont
pas reçu de copie. Dans cette situation précise, les gestionnaires de premier niveau
peuvent informer leurs employés d'une mise à jour importante du site intranet
accompagné d'un dépliant pour les employés n'ayant pas accès aux ordinateurs sur
leurs lieux de travail.
La quatrième illustration concerne le besoin fréquent d'embaucher du
personnel supplémentaire en période de transition. Lorsque le besoin d'embauche se
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fait sentir, c'est souvent le gestionnaire de premier niveau qui identifie le besoin.
Ensuite, c'est au gestionnaire intermédiaire de mettre en place la solution par
l'entremise notamment des budgets. Par contre, les budgets sont alloués par la haute
direction. Dans ce contexte, l'équipe de gestion du changement peut appuyer les
gestionnaires de premier niveau et intermédiaires pour la préparation d'un dossier
visant l'obtention de budget supplémentaire.
La cinquième illustration met de l'avant le support des gestionnaires
intermédiaires vis-à-vis leurs subalternes soient les gestionnaires de premier niveau.
Nombres de gestionnaires intermédiaires assistent aux rencontres animées par leurs
gestionnaires de premier niveau pour démontrer l'appui de la direction ou encore
pour supporter un gestionnaire ayant peu d'expériences.
La dernière et sixième illustration fait ressortir l'entraide entre pairs. Dans
certains cas, des gestionnaires considèrent que le meilleur allié d'un gestionnaire peut
être un collègue de même niveau hiérarchique. Par exemple, lors d'un atelier sur la
gestion du changement abordant la gestion des employés résistants au changement,
un gestionnaire pourrait aider un collègue ayant moins d'expérience dans la gestion
de ce type d'employés. La collaboration entre pairs est d'ailleurs mentionnée par
Herzig et Jimmieson (2006) à savoir que l'interaction avec les pairs est perçue par les
gestionnaires intermédiaires comme plus aidante que les interactions avec la haute
direction ou les employés. Ceci peut également s'apparenter au processus de
socialisation mentionné par Currie et Proctor (2005) et aux communautés de
pratiques entre gestionnaires et employés suggérées par Robey et al. (2002).
2.5 Modèle d'intervention pour une équipe de gestion du changement
Le troisième objectif de la présente thèse est la génération d'un modèle
d'intervention pour les équipes de gestion du changement. L'analyse des données
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issue des entrevues avec les gestionnaires à l'aide du logiciel d analyse qualitative
Atlas.ti combinée à la recherche documentaire puis comparée au contexte théorique a
permis de répondre à ce troisième objectif. Émergeant d une série d itérations, le
modèle générique, présenté à la Figure 14, illustre six groupes d activités de gestion
du changement et trois principes opératoires. Tandis que le chapitre portant sur les
résultats offre des exemples précis d'activités ainsi que le niveau de satisfaction des
gestionnaires sur ces activités, le chapitre portant sur la discussion vient synthétiser et
généraliser ce modèle. Ceci procure donc un modèle de gestion du changement issu
d'une étude de cas réalisée dans le cadre d'une recherche doctorale. Rappelons que
dans les sept modèles de gestion du changement retenus au chapitre du contexte
théorique uniquement deux sont liés à des études de cas, soit celle de Sherer et al.
(2003) et celle de Rondeau (1999) par l'entremise de Ménard (2002). Outre les
références liées à ces modèles de gestion du changement, les autres références
utilisées dans le cadre de cette recherche contiennent peu de recherches empiriques,
soit seulement 29 études empiriques sur 128 références. Ceci coïncide donc aux
conclusions de Melkonian (2007), Stewart et Kringas (2003), Venkatesh (2006) et
Wang et al. (2006) à savoir que les écrits scientifiques et les recherches empiriques
sont rares dans les domaines des équipes de gestion du changement et des
implantations de SGI. Le modèle issu de cette thèse répond également aux
recommandations d'Autissier et Vandangeon-Derumez (2007), Dery et al. (2006a),
Legris et al. (2002), Maguire et Redman (2007) ainsi que de Stewart et Kringas
(2003) pour la réalisation de recherches axées sur des objectifs managériaux, l'action
managériaie et la participation des gestionnaires de premier niveau.
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Figure 14
Modèle d'intervention pour une équipe de gestion du changement
lors d'une implantation de SGI
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Le modèle, illustré à la Figure 14, propose six groupes d'activités et trois
principes opératoires. Pour la réalisation de chaque activité, 1 équipe de gestion du
changement doit s'assurer d'appliquer les principes opératoires. Quelques exemples
peirnettent de visualiser le fonctionnement du modèle. Premier exemple, lors de la
préparation d'un atelier sur la gestion du changement, 1 équipe de gestion du
changement doit se demander si cette activité offre du contenu plus spécifique que les
activités antérieures : Y retrouve-t-on de nouvelles informations? Ces informations
sont-elles spécifiques ou demeurent-elles génériques, voire théoriques? (premier
principe opératoire). L'équipe de gestion du changement doit également se demander
si cet atelier sur la gestion du changement tient compte des besoins et des attentes des
différents groupes de gestionnaires et d'employés : Certains gestionnaires ont-ils des
besoins particuliers? Est-ce que certains groupes ont déjà reçu une formation
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similaire dans le cadre d'un autre projet? Les gestionnaires supervisent-ils tous le
même type d'employés? (deuxième principe opératoire). Finalement, 1 équipe de
gestion du changement doit s'assurer d'impliquer les gestionnaires et les employés
dans la préparation de l'activité de même que dans sa réalisation : Les gestionnaires
ont-ils validé le contenu de la formation? Les gestionnaires peuvent-ils nous fournir
des mises en situation typiques de leur milieu de travail? (troisième principe
opératoire).
La Tournée Démo offre un deuxième exemple. À partir du premier principe
opératoire, l'équipe de gestion du changement doit s'assurer que le contenu est plus
spécifique que lors des dernières présentations. L'équipe de gestion du changement
peut alors se poser les questions suivantes : La démonstration contient-elle des écrans
développés spécifiquement pour l'entreprise? Offre-t-on une démonstration d une
transaction complète allant du point A à Z? Le deuxième principe opératoire doit
également guider l'équipe de gestion du changement. Les questions suivantes
peuvent alors guider l'équipe de gestion du changement ; Quel est le profil des
employés? Ont-ils déjà utilisé un SGI? Utiliseront-ils le SGI quotidiennement?
Utiliseront-ils les mêmes écrans? Si non, doit-on préparer deux démonstrations ou
une seule? Finalement, le troisième principe opératoire amène l'équipe de gestion du
changement à optimiser l'implication des gestionnaires et des employés. Les
questions suivantes peuvent alors servir de guide pour l'équipe de gestion du
changement : Le contenu de la démonstration a-t-elle été validée auprès de
gestionnaires et d'employés? Les exemples retenus sont-ils crédibles?
Tel que discuté précédemment, le modèle composé de six groupes d'activités
de gestion du changement accompagnés de trois principes opératoires destiné à une
équipe de gestion du changement lors d'une implantation de SGI tient compte de la
plupart des recommandations formulées dans la littérature. La nouveauté de ce
modèle réside davantage dans l'inclusion de trois principes opératoires, principes
venant guider la réalisation des activités. Sans oublier que l'étude de cas offre des
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descriptions et des exemples précis pour chaque groupe d'activités, précisions fort
peu présentes dans la littérature portant sur la gestion du changement en contexte
d'implantation de SGI.
Suivant les recommandations d'Autissier et Vandangeon-Derumez (2007),
Legris et al. (2002) et Stewart et Kringas (2003), cette étude doctorale vise non
seulement des objectifs universitaires mais également des objectifs managériaux.
Tout en faisant état de l'avancement des connaissances sur la gestion du changement,
des implications managériales sont également synthétisées principalement à l'aide
des tableaux 25 à 35. Les équipes de gestion du changement ont accès d'abord à un
modèle puis à plusieurs recommandations et exemples pour mettre en œuvre leurs
activités. Il s'agit donc d'un modèle qui énonce non seulement une liste d'activités
mais qui les décrit, le tout accompagné d'exemples et de recommandations.
Il n'en demeure pas moins que chaque situation est unique et composée de
détails importants (Hafsi, 1999; Rondeau, 1999) faisant en sorte que chaque projet de
changement s'avère différent. Les équipes de gestion du changement peuvent certes
s'inspirer de modèles et de cas antérieurs mais il ne s'agira justement que
d'inspiration. Tout comme le souligne Rondeau (1999), «la conduite d'un
changement n'a rien de générique et se doit d'être hautement contextualisée. Il
s'avère donc futile de chercher un modèle générique applicable indistinctement à
toute forme de changement dans tout type d'organisation et en toute circonstance. »
(p. 148). Le modèle proposé dans cette thèse est issu d'une implantation de SGI dans
une grande entreprise. Les responsables de la gestion du changement dans un projet
d'implantation de SGI peuvent donc s'appuyer sur le modèle proposé mais il est
prévisible que des ajustements soient nécessaires compte tenu des circonstances. Par
exemple, le projet SIC à Hydro-Québec a été précédé par d'autres importants projets
dont le projet Harmonie portant également sur l'implantation d'un SGI (Landry et
Rivard, 2001).
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3. AUTRES CONTRIBUTIONS THEORIQUES
3.1 Contributions relatives aux modèles de gestion du changement
Lorsque la liste des activités communes aux équipes de gestion du
changement et aux gestionnaires issue de la littérature est comparée à la liste
d'activités de gestion du changement issue de la présente recherche, il ressort que
toutes les activités émergentes de la littérature sont incluses dans la liste d'activités de
l'étude de cas à Hydro-Québec. Certaines activités sont identiques (Communication,
Implication des gestionnaires et des employés), d'autres sont fusionnées et incluses
dans une activité plus englobante (le Monitorage, rôle proactif à résoudre des
problématiques et la Reconnaissance et célébration des succès sont inclus dans
l'activité Plan de gestion du changement tandis que la Gestion des impacts
(intégration des dimensions organisationnelles, processus d'affaires), la
Détermination de la situation future et des objectifs ainsi que la Précision des rôles,
responsabilités, attentes et tâches sont incluses principalement dans la Préparation au
changement mais également dans l'Implication des gestionnaires et des employés) et
finalement d'autres activités sont éclatées (la Formation, soutien, coaching,
encadrement est répartie en deux activités Atelier et formation en gestion du
changement et Formation sur le SGI).
Le modèle émergeant de l'étude de cas à Hydro-Québec se démarque
toutefois par deux éléments. D'abord, les activités ne sont pas uniquement nommées,
elles sont richement décrites et accompagnées d'exemples. Puis, les activités sont
accompagnées de principes opératoires pour guider et enrichir les activités de gestion
du changement.
Les sept modèles issus de la littérature qui servent d'assises théoriques
conservent certes des avantages distinctifs dont le modèle de la présente étude est
dépourvu. Le modèle de Collerette et ses collaborateurs (2002, 2003a, 2003b, 2004) a
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l'avantage de conjuguer les étapes d'une démarche d'entreprise au processus de
changement individuel. Ce modèle s'adresse toutefois avant tout aux gestionnaires
lorsque des activités de gestion du changement sont sous la responsabilité des
gestionnaires plutôt que d'une équipe de gestion du changement.
Le modèle de Fabi et al. (1999) a, quant à lui, la particularité de vouloir
favoriser l'engagement organisationnel des personnes. Notre propre modèle ne eut
s'inscrire dans cette lignée car aucune donnée n'a été recueillie ni analysée dans
l'optique d'évaluer l'effet des activités sur l'engagement des employés.
Le modèle de Grenier et Gowigati (2002) s'apparente au modèle proposé dans
le cadre de cette thèse en ce sens qu'il est destiné à une équipe de gestion du
changement et qu'il contient des indications précises telles qu'effectuer l'analyse de
la structure organisationnelle, conduire des sessions de travail pour la conception des
postes et des équipes de travail ou encore déterminer la structure de déploiement avec
les unités d'affaires. Ce modèle, très accroché à la réalité des implantations de SGI,
est par contre difficile d'accès pour un non-initié aux projets de SGI. En ce sens, pour
plusieurs activités proposées, il peut être difficile de comprendre les activités
proposées.
L'avantage distinctif du modèle de Prosci (2006a, b, c) est qu'il est nettement
orienté sur la pratique. Tout en identifiant clairement les rôles et les responsabilités
des différents acteurs, il offre des documents complémentaires tels qu un aide-
mémoire pour la réalisation des activités de communication.
Destiné à des équipes de projet, le modèle de Rondeau (1999) propose cinq
phases regroupant un ensemble d'activités pour créer des conditions propices au
changement. Tout comme le modèle de Fabi et al. (1999), celui de Rondeau aborde
les effets souhaités. Le modèle de Rondeau a également été validé dans deux études
de cas, soient celles menées par Ménard (2002).
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Clairement destiné à une équipe de gestion du changement, le modèle de
Sherer et al. (2003) provient d'une recherche empirique. L'étude de cas offre une
illustration précise de l'organisation d'une équipe de gestion du changement par une
présentation de sa mission, ses objectifs, la constitution de son équipe, d activités
réalisées et des impacts prévus. Par la présentation de ces impacts sur le changement
organisationnel, le modèle de Sherer et al. s'apparente ainsi à ceux de Fabi et al.
(1999) et de Rondeau (1999) qui abordent également les effets souhaités.
Le modèle de Victor et Franckeiss (2002) propose une approche cyclique et
itérative allant de la stratégie à l'implantation. Ce modèle met 1 accent sur
l'importance de la cohésion et de l'alignement tout au long du processus.
Nonobstant les avantages de ces sept modèles, le modèle d'intervention pour
une équipe de gestion du changement lors d'une implantation de SGI émergeant de
l'étude de cas à Hydro-Québec possède lui-même des avantages distinctifs. Issu
d'une étude empirique bien documenté, le modèle précise les activités réalisées par
une équipe de gestion du changement destinées à soutenir les gestionnaires des
différents niveaux hiérarchiques (haute direction, gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau). Le modèle contient également des principes opératoires pour guider
la réalisation des activités. De plus, le tout est accompagné de descriptions riches des
activités et des principes opératoires, sans oublier les nombreux exemples. Les
intervenants sont de plus clairement identifiés et associés aux activités à réaliser tout
au long du projet d'implantation de SGI.
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3.2 Contributions apportées à la compréhension des aspects humains dans un
contexte de gestion du changement
Les gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec et spécialement deux d entre
eux soulignent que les activités de gestion du changement réalisées par l'équipe GCC
ne prenaient pas suffisamment en compte les aspects humains. Legris et al. (2002)
mentionnent d'ailleurs
Que ce soit par ignorance, par tradition, par besoin de sérénité ou par
esprit d'optimiste, les dirigeants ont malheureusement l'habitude de
sous-estimer l'importance du facteur humain. Une étude réalisée
auprès de 28 entreprises ayant implanté un SIG révèle que dans
seulement 24 % des cas la stratégie était centrée sur les dimensions
humaines et de changement, alors que 36 % des cas le processus
retenu était principalement technologique. Les auteurs de cette étude
attribuent ce réflexe à une pensée trop simplificatrice chez plusieurs
dirigeants (p. 69).
Bien que l'équipe GCC à Hydro-Québec ait été présente dès le début du projet
et en contact continu avec les gestionnaires, les employés et les syndicats, des
gestionnaires rencontrés mentionnent notamment que « cette considération-là pour la
dimension humaine, c'est comme si elle n'était pas importante » (GC5-1-6-R), qu'il
n'y avait pas une « compréhension en profondeur des mécanismes qui régissent
l'évolution des organisations puis des humains qui y travaillent » (GC4-1-3) et « la
question de la gestion du changement [...] c'est si on faisait de ça un concept détaché
de la réalité, puis qu'on galvaude ça » (GC4-1-3).
Ces préoccupations de la part des gestionnaires d Hydro-Québec ne sont pas
sans rappeler les stades de préoccupations de Bareil (2004), l'approche dialogique
abordée par Giroux (1998) et les propos de Collerette et al. (2003b) sur la
communication en situation de changement.
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Les stades de préoccupations
Dans le cadre de cette thèse, l'apport des travaux de Bareil (2004) sur la
gestion du changement se centre sur les 15 comportements attendus de la part des
supérieurs immédiats, sur les dix rôles du gestionnaires intermédiaires et sur
l'inventaire de ce que le changement remet en cause. L apport de Bareil dans le
domaine de la gestion du changement va toutefois bien au-delà de ces aspects,
notamment par son modèle des sept phases de préoccupations du destinataire.
Le principe opératoire "Activités génériques de plus en plus spécifique" va en
ce sens. Les gestionnaires et les employés désirent être impliqués et continuellement
informés. Cette succession d'activités allant du générique au spécifique rappelle ainsi
les stades de préoccupations de Bareil (2004). L'intégration des stades de
préoccupation guiderait ainsi l'équipe de gestion du changement a planifié des
activités répondant aux besoins évolutifs des gestionnaires et des employés. Au
niveau du projet à Hydro-Québec, il semble toutefois que 1 équipe GCC désirait s en
tenir à son programme initial. Lorsque les participants aux activités émettaient des
critiques, l'équipe GCC semblait peu ouverte à l'état psychologique des participants.
Aspects relationnels et communicationnels en situation du changement
À la lecture de Giroux (1998), on constate que l'équipe GCC à Hydro-Québec
avait d'abord entamé un processus de mise en œuvre monologique puis l'a ajusté
pour un processus un peu plus dialogique. Cet ajustement étant associé à la mise sur
pied de la Table des chefs, où l'implication des gestionnaires intermédiaires devenait
le pivot de la stratégie de gestion du changement plutôt qu'au niveau des directeurs.
À partir des commentaires émis par les gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau à Hydro-Québec, il semble que l'équipe GCC aurait eu avantage à
adopter une approche plus dialogique et moins monologique. Giroux (1998) souligne
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d'ailleurs qu'il faut opter pour une approche nuancée et contingente selon le contexte
du changement et de l'organisation.
Dans un premier temps, le mode de mise en œuvre monologique sous-tend un
changement conçu et imposé par la haute direction et où la communication occupe
une place essentiellement déclaratoire (Giroux, 1998). Les écrits de Giroux (1998) à
l'égard du mode monologique décrit bien l'approche adoptée par 1 équipe GCC en
début de projet.
Le projet de changement est tout d'abord opérationnalisé : la vision
initiale du changement est déclinée en plans et en programmes de mise
en œuvre. La définition du quoi et du comment du changement, tel que
conçu par la direction, doit ensuite être traduite dans des messages
intelligibles pour les employés et susceptibles de susciter leur
adhésion. Ces messages sont alors transmis selon les schémas
traditionnels de la diffusion par un effet de cascade du haut en bas de
la hiérarchie organisationnelle. Les employés devront alors les décoder
et les interpréter pour finalement s'adapter aux nouvelles exigences en
transformant leur conversation en conséquence (thèmes, structures
d'interaction, vocabulaire nouveau), (p. 6).
Puis, avec la volonté d'impliquer davantage les gestionnaires intermédiaires et
de premier niveau et ainsi de rapprocher la prise de décision du terrain, l'approche est
devenue plus dialogique. Encore une fois, les propos de Giroux (1998) illustrent bien
la situation vécue à Hydro-Québec.
Le projet de changement est ici plus général et sujet à amendement. Il
est en fait une sorte de canevas de travail, une vision à élaborer à
travers le dialogue. Les responsables du projet traduiront cette
orientation générique en thèmes de discussion, en objectifs
souhaitables et en règles d'allocation des ressources et des
responsabilités [...] En somme, la tâche des dirigeants est ici surtout
d'initier, d'encadrer et de susciter la participation à la
métaconversation dont ils sont eux aussi partie prenante. La
négociation sur l'articulation du projet et sa déclination en plans et
programmes d'actions se fera alors entre les représentants des groupes
concernés (p. 7).
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Il apparaît alors que l'équipe GCC aurait eu avantage à favoriser davantage
d'échanges de négociations avec les gestionnaires. Ces derniers veulent davantage
qu'un « simple échange d'information et d'opinions » (Giroux, 1998, p. 7). Les
gestionnaires à Hydro-Québec désirent d'ailleurs « un processus de coopération »
{ibid., p. 7).
Ceci rejoint les propos de Collerette et al. (2003b) ainsi que de Amoako-
Gyampah et White (1993). Confondant trop souvent information et communication,
les équipes de gestion du changement doivent s'impliquer dans « un processus
continu d'ajustement pour établir et maintenir une relation qui évolue dans le sens
désiré par les acteurs en présence. » (Collerette et al. (2003b, p. 50). Ces auteurs vont
plus loin au niveau de l'importance de la relation et offrent ainsi une orientation à
prendre en considération pour toute équipe de gestion du changement
Nos recherches (1995) et nos expériences suggèrent que, dans les
contextes de changement, les enjeux d'information ne viennent pas en
premier. Elles indiquent plutôt que si l'ajustement relationnel n'est pas
réussi à la satisfaction des acteurs en présence, l'information n'est pas
traitée adéquatement par les destinataires du changement. Autrement
dit, la communication met d'abord en cause des aspects relationnels, et
ensuite, seulement l'information transmise est prise en compte. [...]
En conséquence, si le dirigeant met l'accent sur la transmission de
l'information, aussi bonne soit-elle, il risque de faire fausse route et de
gaspiller son temps et son énergie [...] Ces données montrent bien que
le premier défi à relever n'est pas celui de l'information, mais bien
celui de la relation, (p. 50-51).
Quant à Amoako-Gyampah et White (1993), leur étude sur la participation et
l'engagement des usagers démontre que même quand les usagers participent au
projet, leur satisfaction envers le système tend à diminuer si les usagers ont des
préoccupations par rapport aux attitudes des différentes équipes du projet. Encore là,
il semble que la relation prédomine.
Cette notion de relation qui prime sur les informations pourrait ainsi expliquer
pourquoi certains gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec sont très satisfaits de
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l'équipe GCC tandis que d'autres le sont beaucoup moins. Les gestionnaires ayant eu
des échanges plus fréquents avec l'équipe GCC semble d'ailleurs plus satisfaits que
les autres gestionnaires. La qualification des relations entre l'équipe GCC et chacun
des gestionnaires n'a pas été evaluee, aspect non initialement considéré lors de
l'élaboration de la question et des objectifs de recherche. A posteriori, il semble que
le type de relation établie entre l'équipe GCC et les gestionnaires peut influencer le
niveau de satisfaction des gestionnaires. Ceci coïnciderait d'ailleurs aux résultats de
recherche de Collerette ci-haut mentionnés
Tenant compte de la démarche dans une entreprise de l'envergure d'Hydro-
Québec et dans le cadre d'un projet complexe d'implantation de SGI, le mode de
mise en œuvre du changement ne peut toutefois être uniquement dialogique; la mise
sur pied de relations pouvant être difficile. Giroux (1998) mentionne d'ailleurs que
« dans un système hiérarchique, la discussion demeure soumise à des « contraintes
pratiques » où la symétrie des droits et des devoirs ne peut être totale (Habermas,
1995) » (p. 8). Sous oublier que le grand défi est de soutenir des gestionnaires qui ne
sont pas nécessairement habitués à ce type d'échanges et de négociations qu'exigent
le mode dialogique (Giroux, 1998).
En ce sens, l'équipe GCC avait pris la décision de ne pas intervenir au niveau
des compétences des gestionnaires, laissant ce volet sous la responsabilité de la ligne
hiérarchique et du service des ressources humaines. Ceci soulève alors un autre point
important soit l'adoption de comportements et de rôles appropriés à la gestion du
changement. La prochaine section traite d'ailleurs de cet aspect.
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3.3 Contributions relatives au rôle des gestionnaires en situation de
changement
L'équipe GCC oriente ses activités d'abord et avant tout vers les gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau ainsi que vers les gestionnaires de la haute
direction. Les gestionnaires sont considérés comme les maîtres d'oeuvre de la plupart
des activités de gestion du changement, avec l'étroite collaboration de l'équipe GCC.
Supportant ainsi les gestionnaires dans la réalisation de leurs interventions, l'équipe
GCC peut alors se questionner sur leurs capacités à jouer à ce rôle. Au niveau du
projet SIC à Hydro-Québec, l'équipe GCC a d'abord opté pour une démarche de
développement de comportements souhaitables en situation de changement. La
section Comportements porteurs du chapitre des résultats décrient ces activités. Lors
de la réalisation de ces activités, plusieurs gestionnaires semblaient déjà outiller et
maîtriser ces notions. Pour eux, la formation et la documentation avaient
possiblement peu de valeur ajoutée. À l'opposé, certains gestionnaires pouvaient
vivre des difficultés. Mais même pour eux, aucune indication n'amène à penser que la
formation et la documentation soient appropriées. La décision de l'équipe GCC a
alors été de laisser la responsabilité du développement de ces comportements à la
ligne hiérarchique et au service des ressources humaines.
Dans ce contexte, des gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec soulignent
l'importance et l'utilité de l'entraide entre gestionnaires au niveau de la gestion du
changement. Par exemple, si un gestionnaire a des lacunes au niveau
communicationnel, ses collègues du même niveau hiérarchique peuvent le soutenir et
le guider dans le développement de certaines habiletés particulièrement nécessaires
en situation de changement. Cela coïncide à l'étude de Herzig et Jimmieson (2006)
dans laquelle les gestionnaires intermédiaires perçoivent l'interaction entre pairs
comme plus aidante que les interactions avec la haute direction ou leurs employés.
Cela correspond également aux propositions de Robey et al. (2002) de mettre en
place des communautés de pratique entre gestionnaires et employés.
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L'étude de Herzig et Jimmieson (2006) met également de l'avant l'importance
de trois types de support (instrumental, informationnel et évaluatif) dont les deux plus
importants sont les supports informationnel et instrumental. Comment alors percevoir
l'insatisfaction des gestionnaires à l'égard de la formation et de la documentation
reçues? Les résultats nous donnent une première réponse. Les activités offerts à cet
égard étaient trop génériques (référence au premier principe opératoire du modèle) et
non contextualisées (référence au deuxième principe opératoire du modèle). En
deuxième lieu, les recherches sur la communication, principalement de Collerette et
al. (2003b) et de Giroux (1998) démontrent l'importance de développer d'abord une
relation pour qu'ensuite les informations soient traitées. Il importerait alors que
l'équipe GCC accorde une plus grande importance à l'établissement d'une relation
plutôt qu'à la préparation de formations et de documentations. Si une plus grande
emphase était accordée à la relation, possiblement que les gestionnaires vivant des
difficultés au niveau de leur rôles d'agent de changement seraient plus enclins à
solliciter les services de l'équipe de gestion du changement.
L'équipe GCC, par les activités entourant les Comportements porteurs, axait
alors sur le développement d'habiletés telles que la communication, la gestion des
résistances et la reconnaissance. Outre la façon dont ces activités étaient documentées
et livrées, un questionnement sur le type de contenu s'avère également pertinent.
Tandis que l'équipe GCC à Hydro-Québec met l'accent sur les Comportements
porteurs, Bemier et al. (2003) parlent de développer de nouveaux savoir-faire. Ces
savoir-faire, tel que présentés au Tableau 10, abordent également les aspects humains
mais ajoutent à cela des savoir-faire liés notamment aux processus organisationnels, à
la configuration organisationnel et aux rôles et responsabilités des gestionnaires et
employés. Quant à l'étude de Wang et al. (2007), elle met de l'avant l'importance de
développer des compétences en implantation de SGI. La considération et l'inclusion
de ces aspects plus techniques peuvent alors s'associer aux deux premiers principes
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opératoires soient d'offrir des activités génériques puis de plus en plus spécifiques et
tenant compte du contexte propre à chaque gestionnaire.
3.4 Contributions à l'intégration des connaissances portant sur les TI et les
SGI
À plusieurs occasions, la littérature suggère de considérer autant les aspects
humains que techniques (notamment Al-Mashari et Zairi, 2000; Grenier et Gowigati,
2002; Robey et al, 2002). Dans le cadre d'une implantation de SGI, une équipe de
gestion du changement doit alors notamment se tourner vers les résultats de recherche
émanant des études portant sur les technologies de l'information et les SGI. À partir
des données recueillies et des éléments retenus lors du contexte théorique au niveau
des TI et des SGI, quelques éléments importants ressortent dont les modèles
d'adoption individuelle, la participation des usagers et les facteurs critiques de succès
en implantation de SGI.
Le modèle issu de l'étude de cas à Hydro-Québec fait notamment ressortir
l'importance d'offrir des activités génériques de plus en plus spécifiques (premier
principe opératoire). Les études portant sur les modèles d'adoption individuelle, dont
le TAM, vont en ce sens en spécifiant que les usagers doivent percevoir l'utilité du
SGI et sa facilité d'utilisation (Taylor et Todd, 1995; Yi et al, 2006). Cette
information vient plus particulièrement alimenter les responsables de la
communication. Vers la mi-parcours, le responsable Communication à Hydro-Québec
se questionnait d'ailleurs sur le contenu à insérer dans ses communications. Le
courant de recherche sur les modèles d'adoption individuelle vient alors alimenter les
équipes de gestion du changement en proposant des thèmes à aborder lors de leurs
échanges avec les gestionnaires et les usagers.
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Les gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec soutiennent l'importance
d'impliquer physiquement et psychologiquement les gestionnaires et les employés
par une participation, entre autres, à des comités et à des activités de Supers
utilisateurs. Cela rejoint les conclusions émanant du courant de recherche sur les
usagers, notamment les écrits de Amoako-Gyampah et White, 1993; Barki et
Hartwick, 1989; McKeen et al, 1994 et Schraeder et al, 2006.
L'étude de cas réalisée à Hydro-Québec offre une contribution intéressante au
courant des facteurs critiques de succès en contexte d'implantation de SGI. Dans le
cadre de ces recherches, la gestion du changement ressort comme un facteur
important, sinon le plus important. Par contre, tel que souligné par Finney et Corbett
(2007), ce courant offre peu d'explications sur les tactiques de gestion du changement
pouvant être utilisées. Les descriptions riches incluses dans le chapitre de résultats
contribuent alors à enrichir les connaissances sur les facteurs de succès lors de
l'implantation d'un SGI.
Outre les aspects ci-haut mentionnés sur les modèles d'adoption individuelle,
sur la participation des usagers et sur les facteurs critiques de succès en implantation
de SGI, d'autres écrits provenant du courant des TI et des SGI s'avèrent pertinents.
L'étude de Amoako-Gyampah et White (1993) a été abordée dans la section
précédente portant sur les aspects humains tandis que celles de Robey et al (2002) et
de Wang et al (2007) dans la section sur le rôle des gestionnaires.
4. LIMITES DE LA RECHERCHE
4.1 Limites inhérentes au choix du cas
Cette recherche doctorale consiste en une étude de cas. Bien que considérée
comme une méthode appropriée pour étudier un phénomène (Gummesson, 2000;
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Hlady Rispal, 2002; Nieto et Pérez, 2000; Robson, 1993; Tashakkori et Teddiie,
1998), cette méthode de recherche implique l'étude d'un seul type de changement à
l'intérieur d'une seule entreprise. Les parties prenantes impliquées dans l'étude et la
période de temps étudié sont également issus d'un choix par la chercheure ou d une
contrainte venant de l'organisation. Certes ces choix constituent autant de limites. Par
contre une modélisation « ne nait jamais d'elle-même [...] Elle ne prend la forme qui
est la sienne qu'au terme d'un long processus créatif impliquant des décisions à tous
les niveaux » (Paillé et Mucchielli, 2003, p. 188).
4.1.1 Le type de changement
Le type de changement étudié consiste en une implantation de SGI dans une
grande entreprise. Visant à remplacer 200 applications clientèle non intégrées datant
de plus de 25 ans, le projet SIC doit s'arrimer à plus de 20 autres projets
parallèlement en cours. Cette implantation implique 3 500 employés-utilisateurs, 6
directions et regroupe 350 ressources (employés dédiés au projet et consultants) pour
la réalisation du changement. De plus, Hydro-Québec n'en était pas à sa première
implantation de SGI. Le projet Harmonie, pour ne nommer que celui-ci, avait déjà
porté ses fruits. Les résultats obtenus émergent alors de ce type de changement et
dans ce contexte de réalisation. De plus, adhérant au paradigme constructiviste, la
généralisation des résultats n'est pas réalisable. Par contre, la description détaillée du
cas aux premier et troisième chapitres soutient la transférabilité.
4.1.2 Les parties prenantes
Plusieurs parties prenantes sont impliquées dans un changement d'envergure
tel que le projet SIC à Hydro-Québec. Les intervenants inclus dans le cadre de cette
étude doctorale se sont limités à l'équipe de gestion du changement, aux
gestionnaires intermédiaires et aux gestionnaires de premier niveau. Les directeurs,
les syndicats, les employés, le groupe des ressources humaines ainsi que les autres
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équipes du projet SIC n'ont pas été rencontrés lors des entrevues bien que ces
intervenants aient eu des liens spécifiques et privilégiés avec l'équipe de gestion du
changement. De futures recherches impliquant d'autres parties prenantes amèneraient
alors des résultats complémentaires forts intéressants.
4.1.3 La période de temps étudié
Les démarches de la chercheure pour trouver un terrain de recherche ont
coïncidé avec le désir de l'équipe de gestion du changement de faire le point sur les
services offerts aux gestionnaires durant la phase 1 pour ajuster celles des phases 2 et
3. La recherche s'est donc limitée à la première phase impliquant 700 des 3500
employés-utilisateurs. De plus, les rencontres avec les gestionnaires ont été réalisées
au moment choisi par l'équipe de gestion du changement, soit quelques semaines
avant le début des formations sur le SGI. Les préoccupations des gestionnaires à ce
moment étaient donc davantage orientées vers les besoins de formations et sur la
qualité des formations et du support post-implantation. Si les rencontres avaient eu
lieu au début du projet ou encore lors de la période post-implantation, les entrevues
auraient certes fait ressortir des préoccupations différentes de la part des
gestionnaires. La période de temps étudié s'est donc avérée idéale pour les besoins de
l'équipe CGC à Hydro-Québec. D'éventuelles recherches réalisées en période de
post-implantation viendraient néanmoins enrichir les connaissances pour seconder les
équipes de gestion du changement ainsi que les gestionnaires.
4.2 Limites inhérentes aux choix méthodologiques
S'inscrivant au sein du paradigme constructiviste, cette étude doctorale
implique des connaissances subjectives (Girod-Séville et Perret, 1999; Le Moigne,
1999) et contextuelles (Allard-Poesi et Maréchal, 1999, Hlady Rispal, 2002; Le
Moigne, 1999; Poupart, 1997). Selon le paradigme constructiviste, le monde est fait
de possibilités (Girod-Séville et Perret, 1999; Le Moigne, 1999) et ainsi les résultats
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obtenus dans le cadre de la recherche ne représentent qu'une perspective parmi
d'autres (Poupart, 1997). Les résultats dépendent ainsi du terrain de recherche mais
également des antécédents de la chercheure. D'une part, considérant les conditions du
terrain de recherche, une présence continue sur le terrain amenant ainsi une étude
longitudinale n'a pas été possible. Une présence plus soutenue aurait certes apportée
un point de vue différent. Ceci a toutefois été compensé par des rencontres de suivi
mensuel ainsi que par la présentation de rapports à l'équipe GCC. D'autre part, ayant
travaillé plusieurs années comme conseillère en gestion du changement dont sur des
projets d'implantation de SGI, ce bagage a nécessairement teinté le déroulement de la
recherche et un autre chercheur avec des antécédents différents aurait inévitablement
abordé la problématique sous un autre angle.
Outre le choix du paradigme de recherche, les outils de cueillette de données
et l'utilisation d'un logiciel pour l'analyse des données relèvent de choix
méthodologiques effectués par la chercheure. La considération de principes
d'échantillonnage (échantillon par contraste, par diversification et par saturation) a
voulu restreindre les limites inhérentes à l'échantillonnage. La recherche
documentaire renferme également ses limites. À cet égard, l'étudiante-chercheure a
utilisé la recherche documentaire essentiellement pour décrire les activités tandis que
les entrevues avec les gestionnaires, analysées notamment avec Atlas.ti, ont servi à
évaluer le niveau de satisfaction et à faire émerger des points d'amélioration. Ces
cueillettes de données orales et écrites ont également été jumelées à des données
observées et produites afin d'assurer la triangulation des données. De plus, les
questions proposées par Miles et Huberman (2003) pour s'assurer de la fiabilité, de la
validité interne, de la validité externe et de l'éthique furent tenues en compte tout au
long de la recherche.
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4.3 Limites inhérentes aux choix théoriques et à leur intégration
Guidée par une volonté d'intégrer les connaissances entourant l'intervention
d'une équipe de gestion du changement dans une implantation de SGI, la chercheure
a opté pour une vue intégrative. Ce souci d'intégration émerge des préoccupations
professionnelles de la chercheure mais également de la littérature. À cet effet, la
littérature souligne notamment la nécessité d'adopter une perspective plus
conceptuelle et englobante plutôt que limitée à une perspective axée sur les systèmes
d'information (Dery et al, 2006a), de miser sur l'intégration des systèmes
d'information à la gestion des ressources humaines (Maguire et Redman, 2007) et de
mieux outiller les gestionnaires en instruments de gestion du changement (Sopamot,
2005). Conséquemment, le contexte théorique ne s'est pas limité à la recension et à la
comparaison de modèles en gestion du changement mais a également englobé
d'autres contenus théoriques dont les rôles et les comportements des gestionnaires,
les courants alternatifs aux facteurs de succès des implantations de SGI ainsi que des
activités spécifiques en gestion du changement telles que la communication, la
formation et la gestion des impacts. Cette approche intégrative réalisée dans le
contexte théorique a guidé la collecte et l'analyse de données pour ainsi répondre à la
question de recherche et aux objectifs de la thèse. Par contre, une fois cette
intégration réalisée, il ressort que certains aspects mériteraient un plus grand niveau
de détails dont la documentation et la révision des processus, les activités de
communication ou encore l'implication des syndicats et du service des ressources
humaines. Considérant ces limites et le faible nombre d'études empiriques portant sur
les équipes de gestion du changement, cela suscite de nouvelles avenues de
recherches.
5. ORIENTATIONS DES PROCHAINES RECHERCHES
La recherche réalisée dans le cadre de cette thèse traite du support offert par
une équipe de gestion du changement aux gestionnaires lors d'une implantation de
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SGI. Les avenues de recherche sont présentées sous trois orientations possibles soient
a) de valider les résultats obtenus dans des contextes similaires, b) d'adopter une
perspective interne à l'équipe de gestion du changement, c) d'analyser les liens entre
l'équipe de gestion du changement et les autres parties prenantes, d) d'étudier la
relation entre l'équipe de gestion du changement et les gestionnaires
La première orientation de recherche consisterait à valider l'utilisation du
modèle par une équipe de gestion du changement, d'abord, dans le cadre d'un projet
d'implantation de SGI puis, ensuite, à partir d'un autre type d'implantation
technologique. Ces études de cas permettraient de valider le choix des activités,
l'utilité des recommandations formulées et l'application des principes opératoires.
La deuxième orientation de recherche serait de suivre de plus près les sous-
équipes d'une équipe de gestion du changement. 11 serait alors possible de détailler
les activités de communication, de formation, du support aux gestionnaires et celles
liées aux processus. Au niveau de la communication, le contexte théorique établit un
lien entre le contenu des communications et le choix du gestionnaire-émetteur^^. Les
résultats de la recherche confirment l'importance du choix de l'émetteur mais ne peut
valider les exemples de contenus spécifiques à chaque type de gestionnaires. Une
recherche pourrait alors venir confirmer les apports d'Amoako-Gyampah et White
(1993), Armenakis et Bedeian (1999), Collerette et al. (2003b), Fabi et al. (1999),
Gagnon et Nollet (1990), Guérin (1995), Hewitt (2006), Ménard et Bemier (2004),
Paré (2004), Prosci (2006a, 2006d), Rafferty et Simons (2006), Szajna et Scamell
(1993) en ce qui a trait au contenu des communications selon les gestionnaires
émetteurs. Des recherches pourraient également offrir des exemples précis d'outils de
communication en contexte de changement et en évaluer l'efficacité.
Au niveau des activités de formation, l'étude réalisée dans le cadre du projet
SIC à Hydro-Québec implique une nouvelle méthode de formation, soit le e-learning.
Consulter à cet effet, le Tableau 13 portant sur le contexte théorique.
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Certains gestionnaires sont très favorables à cette méthode tandis que d'autres le sont
moins. Regroupés dans une même salle en petits groupes de gestionnaires ou
d'employés, les participants vont au rythme qui leur convient à l'aide du e-learning.
Le formateur intervient à l'occasion pour offrir des explications supplémentaires. Les
critiques reçues concernaient le manque d'encadrement pour s assurer de couvrir
l'ensemble du matériel et la difficulté à assimiler les explications du formateur
lorsque ce dernier explique une section non encore couverte, car chacun va à son
rythme. Le périmètre de la recherche ne couvrant pas les périodes de formation et de
post-implantation, les gestionnaires sélectionnés pour tester la formation ont pu
formuler quelques commentaires mais le tout demeure trop succinct pour apporter de
quelconques conclusions. Une recherche portant spécifiquement sur la formation
offerte aux gestionnaires et aux employés en contexte d'implantation de SGI aurait
son utilité. De plus, tel que mentionné, le périmètre de recherche ne couvre pas la
période post-implantation. Des recherches pourraient évaluer les besoins des
gestionnaires suite à l'implantation et le support nécessaire.
Au niveau du support aux gestionnaires, une étude pourrait porter sur
l'interaction entre les gestionnaires et sur les communautés de pratiques entre
gestionnaires. L'étude de cas à Hydro-Québec laisse sous-entendre 1 importance du
support entre pairs pour le développement de compétences et pour l'adoption des
nouveaux rôles. Ceci renforce la proposition de Robey et al. (2002) de mettre en
valeur les communautés de pratique entre gestionnaires, les conclusions de Herzig et
Jimmieson (2006) à savoir que les interactions entre gestionnaires intermédiaires
ressortent comme un moyen efficace pour déterminer quoi et comment changer ainsi
que l'importance du processus de socialisation pour les gestionnaires intermédiaires
de Currie et Proctor (2005).
Au niveau des processus, plusieurs études ont traité de la réingénierie des
processus en contexte d'implantation de SGI. Les activités de l'équipe de gestion du
changement à Hydro-Québec accordent toutefois peu d'espace aux processus. Un
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gestionnaire ayant travaillé antérieurement sur les processus dans une autre entreprise
considère que le projet devrait mettre plus d'importance sur les processus et
impliquer davantage les gestionnaires. Des recherches pourraient alors se réaliser sur
les rôles et les responsabilités des différents intervenants dans la révision des
processus dans le cadre d'une implantation de SGI.
La troisième orientation de recherche serait d'aborder l'ensemble des parties
prenantes impliquées avec une équipe de gestion du changement, soient la haute
direction, le directeur de projet, les autres équipes du projet, les syndicats, les
ressources humaines et les employés. La présente recherche se concentre sur les
échanges entre l'équipe de gestion du changement et les gestionnaires intermédiaires
et de premier niveau. À partir des données recueillies, l'implication des syndicats et
des ressources humaines semble importante. Avant d'entreprendre certaines activités
avec les gestionnaires, l'équipe de gestion du changement doit occasionnellement
compléter des activités avec les syndicats ou les ressources humaines. Des recherches
pourraient alors porter sur l'apport respectif de ces intervenants. Dans la même
lignée, l'équipe de gestion du changement, pour la réalisation de leurs livrables, doit
notamment s'alimenter des livrables des autres équipes du projet. La coordination
entre les équipes de projet s'avère probablement fort importante. Une étude pourrait
alors porter sur ce sujet.
Finalement, la quatrième orientation serait d'étudier les différents types de
relations qui s'établissent entre l'équipe de gestion du changement et les
gestionnaires. Certains gestionnaires, dont Collerette et al. (2003b) et Giroux (1998),
mettent de l'avant que la relation prédomine sur la qualité des activités offertes
(p. ex. : formation, documentation des impacts). 11 serait alors fort intéressant
d'étudier les relations s'établissant entre les membres de l'équipe de gestion du
changement et plusieurs gestionnaires afin de faire ressortir les différents types de
relations et d'identifier les effets. Des recherches de cette nature pourraient également
inclure les types de support identifiés par Herzig et Jimmieson (2006) soient les
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supports instrumental, informationnel et évaluatif. L'entraide entre pairs et les
communautés de pratique entre gestionnaires soulignées par Herzig et Jimmieson
(2006) et par Robey et al. (2002) représente une autre étude portant sur les relations.
Les gestionnaires rencontrés à Hydro-Québec ont soulevé l'importance du support
entre pairs mais cet aspect n'a toutefois pas été explicité. L'analyse des relations entre
l'équipe de gestion du changement et les gestionnaires permettrait aussi d'évaluer
comment une équipe de gestion du changement ajuste ses activités en fonction des
besoins émis par les gestionnaires.
CONCLUSION
Dans le cadre du projet SIC à Hydro-Québec, l'équipe de gestion du
changement désirait faire le point sur ses services offerts aux gestionnaires à la
première phase pour ajuster celles des deux phases subséquentes. Forte de son équipe
constituée de douze personnes, l'équipe de gestion du changement du projet SIC a
développé et mis en place une panoplie de treize activités destinées principalement
aux gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. Confronté à une littérature
comportant peu d'écrits scientifiques sur les équipes de gestion du changement, il
était alors difficile d'évaluer les activités de gestion du changement afin de proposer
des pistes d'amélioration. La recension de vingt-deux modèles en gestion du
changement met d'ailleurs en relief le manque de précision sur les activités de gestion
du changement et sur les intervenants impliqués dans la gestion du changement d'un
projet d'implantation de SGI.
Afin d'adopter une vue la plus intégrative possible, la recension des écrits
s'est articulée autour de trois principaux concepts : les équipes de gestion du
changement, les gestionnaires en situation de changement et les implantations de
SGI. Ceci a permis l'organisation d'un cadre de réflexion où les équipes de gestion
du changement constituent l'unité d'analyse, les gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau représentent les bénéficiaires des activités tandis que les implantations
de SGI personnifient le contexte de l'étude.
De la collecte à l'analyse de données en passant par la recension d'écrits, les
trois objectifs de la recherche furent atteints. Tout d'abord, le premier objectif était
d'identifier et de décrire les activités développées et réalisées par une équipe de
gestion du changement destinées à soutenir les gestionnaires. La littérature
comportant peu de précisions sur ces activités, la présente étude de cas par sa
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description détaillée des activités, présentée au chapitre des résultats, constitue un
apport indéniable à la littérature existante. Ensuite, le deuxième objectif était de
rendre compte de la satisfaction des gestionnaires à l'égard du soutien offert par une
équipe de gestion du changement. Ceci a été possible suite aux entrevues avec des
gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. Le chapitre des résultats présente
donc, pour chacune des activités de gestion du changement, leur évaluation. Le choix
des activités de gestion du changement fut confirmé et des pistes d'améliorations
pour la réalisation de ces activités ont émergé sous forme de principes opératoires.
L'atteinte de ce deuxième objectif apporte une autre contribution importante à la
littérature en offrant une étude de cas portant non seulement sur une équipe de gestion
du changement mais incluant également le vécu de gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau. L'atteinte du troisième objectif s'en suit par la génération d'un
modèle d'intervention pour des équipes de gestion du changement destiné à soutenir
les gestionnaires dans l'implantation d'un SGI. Ce modèle propose six catégories
d'activités de gestion du changement accompagnées de trois principes opératoires
guidant la réalisation des activités. Les activités de gestion de changement concernent
l'implication des gestionnaires et des employés, la communication, la préparation au
changement, des ateliers et formations sur la gestion du changement, le plan de
gestion du changement pour les gestionnaires intermédiaires et de premier niveau
ainsi que la formation. Les principes opératoires proposent aux équipes de gestion du
changement de s'assurer que les activités soient d'abord génériques puis de plus en
plus spécifiques, de contextualiser ces activités et de faire intervenir la ligne
hiérarchique. L'émergence de ces principes opératoires provient des appréciations
formulées par des gestionnaires intermédiaires et de premier niveau. Au cours de la
collecte de données, les gestionnaires n'ont pas remis en question le choix des
activités de gestion du changement. Ils ont par contre formulé des critiques d'où
l'émergence des principes opératoires. L'application de ces principes opératoires par
l'équipe de gestion du changement assure l'enrichissement des activités afin de
mieux répondre aux besoins des gestionnaires et de leurs employés.
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Certes les avenues de recherches demeurent nombreuses et des limites
subsistent. Par contre, les résultats de cette recherche sous forme d'un modèle
d'intervention pour une équipe de gestion du changement accompagné de
descriptions riches pour chaque activité et d'illustrations pour 1 application des
principes opératoires permettent de progresser dans la réponse à la question de
recherche soit : comment une équipe de gestion du changement soutient-elle les
gestionnaires lors de l'implantation d'un système de gestion intégré (SGI)?. 11 est
ainsi très satisfaisant de combler un vide identifié dans la littérature, rappelons
notamment que plusieurs auteurs soulignent un manque d'écrits et de recherches
empiriques sur les équipes de gestion du changement et sur le support offert aux
gestionnaires en contexte d'implantation de SGI (Al-Mashari et Zairi, 2000, Barrett,
Grant et Wailes, 2006; Bemier et al, 2003; Collerette et al, 2003c; Dery et al, 2006;
Finney et Corbett, 2007; Maguire et Redman, 2007; Melkonian, 2008; Sopamot,
2005; Stewart et Kringas, 2003; Venkatesh, 2006; Wang et al, 2006).
Outre l'émergence d'un modèle d'intervention pour des équipes de gestion du
changement, cette thèse offre également une illustration intéressante de recherche
qualitative. S'inscrivant au sein du paradigme constructiviste et de nature abductive,
cette recherche a pris assise sur de nombreux allers-retours théorie-terrain où des
jalons prennent place suite à la rédaction de rapports. Ces jalons ou points de repère
ont permis de défier les résultats à chacune des étapes, de réorienter la recherche et
d'articuler la modélisation. Ce processus itératif composé d'activités concomitantes
illustre les propos de Paillé et Mucchielli (2003) sur l'analyse qualitative à 1 aide des
catégories conceptualisantes et sur la mise en place d'une théorisation, qui dans le cas
de cette thèse consiste à la mise en place d'une modélisation, de Hlady Rispal (2002)
sur l'élaboration des résultats impliquant un processus allant de la donnée empirique
à la théorie ainsi que de Laperrière (1997b) sur l'élaboration des catégories
conceptuelles. Le processus est composé des trois étapes suivantes ; une étape de
codage pendant la collecte de données, une étape d'analyse de données avec le
logiciel d'analyse qualitative Atlas.ti et une étape de modélisation. Tandis que les
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activités concomitantes sont le codage, l'élaboration de catégories conceptualisantes
et la modélisation.
L'utilisation du logiciel d'analyse qualitative Atlas.ti représente une étape clé.
Permettant dans un premier temps de peaufiner le codage des données collectées,
Atlas.ti a ensuite permis de structurer la mise en place des catégories
conceptualisantes, devenues des principes opératoires. Finalement, les fonctionnalités
d'Atlas.ti ont également conduit à la création de cartes conceptuelles à partir des liens
établis entre les citations des gestionnaires par l'entremise du codage et de
l'attribution de mémos.
L'aspect descriptif s'est également avéré fort important tout au long de
l'élaboration des résultats. Cette particularité de la recherche rejoint les propos de
Laperrière (1997b) qui conçoit «que description et théorie sont inextricables»
(p. 326). De plus, considérant l'état de la documentation précédemment caractérisé, il
était fort approprié de conserver une part importante de descriptions tout en élaborant
un modèle d'intervention pour des équipes de gestion du changement lors de
l'implantation de SGI.
Autant dans la littérature que dans la vie de tous les jours, la gestion du
changement dans les organisations adopte plusieurs visages et parcours. L'angle
adopté dans cette thèse concerne les activités concrètes de gestion du changement
réalisées par une équipe de gestion du changement destinées a soutenir les
gestionnaires dans le cadre d'un projet d'implantation de SGI. Le quotidien de
l'équipe de gestion du changement ainsi que des gestionnaires intermédiaires et de
premier niveau sont au centre des préoccupations. Cette thèse désirait mieux faire
comprendre le travail d'une équipe de gestion du changement et du vécu des
gestionnaires, principaux bénéficiaires des activités de gestion du changement. Nous
espérons que de nombreux lecteurs pourront y puiser une inspiration et, pour les plus
expérimentés du domaine, une assurance dans la réalisation de leur travail.
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ANNEXE B : MODÈLES DE GESTION DU CHANGEMENT
Les phases et les étapes du changement
Collerette, Delisle et Perron (2002)
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Décristallisation
Phases du processus vécu
Transition
Processus de
Recristallisation changement
individuel
N rA C.
Processus de
changement
dans les
organisanons
Dànarche de
Evaluation changement
Analyse
préliminaire
Diagnostic Planification
I
Temps (semaine-mois)
Étapes de la démarche entreprise
Source; Collerette et al., 2002, p. 55
Schéma intégrateur d'une transformation organisationnelle réussie
Fabi, Martin et Valois (1999)
"^atiencê^ (^^exibilit^
Déclencheurs
- technologiques
- sociaux
- organisatioimels
- économiques
- politiques
Expliquer Soutenir «Monitorer» Pérenniser
^  ^ ^ r—^
Indicateurs
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/  / ^
Impliquer Commimiquer Reconnaître
Source: Fabi et al., 1999, p. 105.
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Tableau général des activités de gestion du changement
Grenier et Gowigati (2002)
DÉFINITION DE LA
STRATÉGIE
DÉFINITION DES
BESOINS D'AFFAIRES
ET PROCESSUS
CONFIGURATION DU
SYSTÈME
IMPLANTATION
Leadership du changement
Soutenir la vision et établir un climat favorable au changement. Permettre à 1 e
changement à tous les niveaux grâce à une structure active et visible. Evaluer
préparation des organisations.
ntreprise d'absorber le
:t mesurer le degré de
Approuver la portée
organisationnelle.
Déterminer les
événements clés
concernant la haute
direction.
Approuver la structure
du leadership du
changement.
Doter le réseau du
leadership du
changement.
Préparer le programme
d'induction du réseau
du leadership du
changement.
Élaborer un processus
continu de gestion des
risques.
Implanter le programme
d'induction du réseau
du leadership du
changement.
Positionnement et comn
Élaborer et mettre en œuA
d'augmenter l'intérêt des
lunications
/re des stratégies et des plans de marketing et de communication afin
parties intéressées et de réduire les risques liés à la mise en œuvre.
Valider la motivation au
changement.
Élaborer les
caractéristiques et
l'identité du projet.
Développer le cadre de
communication.
Mettre en place les
mécanismes de
communication.
Développer
l'infrastructure globale
de communication.
Adapter les messages
clés.
Mettre en branle les
mécanismes de
communication locaux.
Suite ...
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... Suite
Définition de la
STRATÉGIE
DÉFINITION DES
BESOINS D'AFFAIRES
ET PROCESSUS
Configuration du
SYSTÈME
Implantation
Préparation au déploiement
S'assurer que les équipes de mise en œuvre dans le
organisations et les employés sont prêts à utiliser le
service.
s différentes installations s
s processus de SIG* à la c
ont mobilisées et que les
ate prévue de la mise en
Adapter l'évaluation
des outils de risques
génériques.
Communiquer le
processus de collecte
des mesures clés
d'avancement du
déploiement.
Faire des présentations
dans les installations.
Déterminer la structure
de déploiement avec les
unités d'affaires.
Effectuer l'évaluation
initiale des risques.
Approuver les mesures
d'avancement du
déploiement pour toutes
les disciplines.
Élaborer les outils de
déploiement pour les
activités de gestion du
changement.
Mettre en place la
structure d'implantation
avec les unités
d'affaires.
Peaufiner les mesures
de préparation au
déploiement.
Adapter les outils de
déploiement aux
activités de gestion du
changement.
Collecter les mesures
de préparation au
changement.
Assurer le soutien aux
équipes locales pour
toutes les activités liées
à la gestion du
changement.
Harmonisation de l'organisation
Veiller à l'harmonisation des structures organisationnelles, des emplois et des
avec les nouveaux processus d'affaires du SIG.
ressources humaines
Confirmer la
méthodologie et les
outils.
Effectuer l'analyse de
la structure
organisationnelle
actuelle.
Effectuer l'analyse
d'impact
organisationnelle.
Définir un modèle de
travail avec la fonction
ressources humaines.
Définir les rôles
utilisateurs supportant
les nouveaux processus.
Effectuer l'analyse
d'audience.
Effectuer l'analyse
d'impact des rôles.
Effectuer l'analyse des
conventions collectives.
Effectuer la conception
des nouvelles structures
organisationnelles.
Fournir un plan
d'action à la fonction
ressources humaines.
Mettre au point des
guides de discussion sur
le changement.
Conduire des ateliers
sur le changement avec
les employés touchés.
Effectuer des analyses
d'optimisation des
activités.
Conduire des sessions
de travail pour la
conception des postes et
des équipes de travail.
Préciser et concevoir
les rôles utilisateurs
propres au site.
Mettre à jour et adapter
les guides de discussion
sur le changement.
Déterminer les rôles
utilisateurs pour chaque
employé.
* Système intégré de gestion
Source : Grenier et Gowigati, 2002, p. 376, 380 et 381.
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Processus de gestion du changement en trois phases
Prosci (2006c)
Phase 1 - Préparer le changement
Définir la stratégie de gestion du
changement
Préparer l'équipe de gestion du
changement
Développer le modèle de parrainage
Livrables :
Profil des caractéristiques du changement
Profil des attributs organisationnels
Stratégie de gestion du changement
Structure de l'équipe de gestion du
changement
Structure du parrainage et responsabilités
Phase 2 - Gérer le changement
Développer les plans de gestion du
changement
Prendre action et implanter les plans
Livrables :
Plan de communication
Guide de parrainage
Plan de formation
Plan de coaching
Plan de gestion de la résistance
Phase 3 - Renforcer le changement
Collecter et analyser les rétroactions
Diagnostiquer les écarts et gérer les
résistances
Implanter les actions correctrices et
célébrer les succès
Livrables :
Rapports d'audit et de conformité
Plan des actions correctrices
Révision post-implantation
Modèle de gestion du changement
Rondeau (1999)
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Le contexte du changement: conditions déterminantes
Complexité du
changement
Légitimité du
changement
Inertie de
l'organisation
Disponibilité
des ressources
Pressions de
'environnement
Soutien des
groupes
intéressés
Les acteurs du changement: enjeux et rôles déterminants
Haute
direction
Personnes
touchées
Champion(s)
Équipe(s)
porteuse(s)
Démarche de transformation
Encadrement
Plan <C Scénario > Cibles
Rythme
^^^^^^^égénération
cIntégration
Habilitation
Sensibilisation
Onentation
Les conditions à créer au sein de l'organisation: effets souhaités
Source: Rondeau, 1999, p. 152.
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Initiatives de gestion du changement et
impacts proposés sur le changement organisationnel et sur les TI
Sherer, Kohli et Baron (2003)
INITIATIVES DE GESTION DU
CHANGEMENT
Changement
ORGANISATIONNEL
Impacts sur ti
Mettre en place des champions
internes
Davantage d'acceptation du
changement
Mise en valeur des applications
technologiques
Communication (annonces,
études de cas, sites web) pour
influencer les décisions et les
comportements
Augmentation de la
participation
Peu de problèmes
d'implantation
Faible coûts d'implantation
Réduction des délais
d'implantation
Sondage par courriels et
groupes de discussion
Perceptions plus positives à
l'égard de l'importance des
normes
Augmentation de l'intérêt à
l'adoption
Mise en valeur de l'utilisation
des mises à jour du système
Réduction des délais et des
coûts d'implantation
Études d'expérimentation et
sondages pour la satisfaction de
la clientèle
Changements au processus
d'implantation
Développements de champions
Augmentation de la satisfaction
des clients
Rétroactions aux clients sur les
sites web
Changements au processus
d'implantation
Réduction des délais
d'implantation
Partenariat avec l'aide en ligne
Mise en place des cédules
Davantage d'acceptation du
changement
Augmentation des inscriptions
Augmentation de la satisfaction
des clients
Réduction des délais
d'implantation
Communication orientée sur
l'achèvement du projet
Augmentation de la
participation
Augmentation de la satisfaction
des clients
Réduction des délais pour
compléter le projet
Reproduit et traduit de Sherer et al., 2003, p. 328
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Les cinq dimensions du changement
Victor et Franckeiss (2002)
D'
Dinger
m
D2
Decnre
D5
Développei
\  1D"
DéfinirDélivrer
Source; Victor et Franckeiss, 2002, p.37
D1 Diriger
D2 Décrire
D3 Définir
D4 Délivrer
D5 Développer
Définir la vision et la direction du projet de changement en cohérence avec la
mission, la vision et les valeurs de l'organisation, tout en incorporant les besoins
de toutes les parties prenantes.
Déterminer les objectifs stratégiques de l'entreprise en termes de produits,
marchés, clients et compétiteurs.
Traduire la vision et la direction en stratégies : stratégie de recrutement et
développement des ressources humaines, stratégie de gestion de la performance,
stratégie de récompenses et stratégie de communication.
Convertir les stratégies en pratiques opérationnelles d'implantation :
documentation des processus d'affaires, des politiques et des procédures.
Implanter les processus et procédures en s'assurant de la congruence avec la
vision et les valeurs de l'entreprise.
Communiquer et démontrer les approches et comportements à adopter en suivant
un plan de déploiement incluant des activités de formation et de monitorage.
Réviser et évaluer constamment les processus.
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ANNEXE C : RÔLES ET COMPORTEMENTS DES GESTIONNAIRES
Les 10 rôles du manager en période de changement
- Gestionnaires intermédiaires -
Bareil (2004)
Rôle stratégique
1. Le négociateur (négocie avec son supérieur les ressources et les délais, demande des arguments
pour le bien-fondé du changement, s'entend avec son supérieur sur des objectifs et des rôles
attendus; clarifie les attentes)
Rôles fonctionnels
2. L'évaluateur (évalue les impacts, rédige un plan d'action)
3. L'intervenant (suite à l'évaluation des impacts, passe à l'action)
4. L'agent de liaison (avec les collègues des autres unités, gère les interrelations et ils s'entraident)
5. Le médiateur (résout les conflits)
Rôles opératoires
6. Le leader (guide son équipe, traduit la vision, stimule)
7. Le coach (soutient les employés, évalue les préoccupations, suscite les réflexions)
8. Le motivateur (fixe des objectifs, mesure les résultats, reconnaît les efforts)
9. Le distributeur de ressources (distribue les ressources négociées)
10. L'informateur cohérent (s'assure de la cohérence entre discours et action, informe tout au long
de l'implantation)
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Les comportements attendus du manager
- Supérieurs immédiats des destinataires -
Bareil (2004)
Phases de préoccupation
■♦Stratégies
Comportements attendus
1, Aucune préoccupation
■♦ Déstabiliser
Démontrer comment le changement sera utile dans le travail
quotidien du destinataire.
Parler fréquemment du changement à venir.
À éviter
Former prématurément.
Postuler que les destinataires sont prêts.
2. Préoccupations centrées sur
le destinataire
^ Rassurer ou tenir
informé
Informer les destinataires de ses nouvelles conditions de travail
(salaire, compétences, évaluation du rendement, carrière).
Informer les destinataires des impacts du changement sur ses
tâches et responsabilités.
Discuter de son nouvel environnement de travail (lieu, réseau
social).
À éviter
Essayer de faire comme si rien ne se passait et exiger un bon
rendement.
Éviter de parler des départs, tourner la page trop vite.
Trop parler et ne pas écouter suffisamment
Préoccupations centrées sur Légitimer le changement en clarifiant les enjeux organisationnels
l'organisation et les raisons qui ont conduit à ce choix.
Clarifier les choix Faire intervenir d'autres acteurs du changement crédibles,
comme des membres de la direction, un directeur de projet, etc.
À éviter
Ne parler que des avantages du changement.
Dire que le changement sera facile ou trop difficile.
4  Préoccupations centrées sur Faire participer le destinataire à l'élaboration du plan de mise en
le changement œuvre du changement dans son service (échéanciers, étapes
^ Informer
d'implantation, etc.).
À éviter
Discuter du plan avant cette phase; auparavant, les employés sont
préoccupés par ce qui va leur arriver.
Suite ..
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5. Préoccupations centrées sur
l'expérimentation
^ Apaiser le sentiment
d'incompétence
Tenir compte de la période d'adaptation au changement du
destinataire au moment de l'évaluation de sa performance (en
faire un objectif de rendement).
Allouer du temps au destinataire pour qu'il assimile les nouvelles
habiletés et aptitudes que lui impose le changement.
Effectuer un suivi de ses succès et de ses difficultés.
À éviter
Répéter aux destinataires qu'ils sont capables de s'adapter sans
les écouter ni leur offrir un soutien particulier.
Exiger des modifications rapides.
Utiliser les « Il faudrait que tu ... ».
6. Préoccupations centrées sur
la collaboration
^ Partaeer
Encourager le destinataire à partager les trucs qui l'ont aidé à
s'adapter au changement.
Lui demander d'agir comme coach auprès de ses collègues pour
faciliter leur adaptation.
Lui offrir la possibilité de transmettre son expertise à d'autres
groupes internes.
À éviter
Considérer l'entraide comme une perte de temps.
7. Préoccupations centrées sur Encourager le destinataire à soumettre des propositions
l'amélioration du d'amélioration du changement,
changement
^ Valoriser l'expertise \ éviter
Restreindre l'essai de nouvelles pistes d'amélioration du
changement.
Confier à des spécialistes le mandat de faire des améliorations.
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Les 21 conduites de gestion souhaitables lors d'une transition
Collerette, Schneider et Legris (2003c)
1. Le gestionnaire s'implique activement durant la période d implantation.
2. Il sollicite les réactions des collaborateurs quant à l'impact du changement sur eux.
3. Il s'informe des réactions des clients/partenaires/pairs quant à l'impact du
changement sur eux.
4. Il évalue périodiquement la progression de la mise en œuvre.
5. Il informe régulièrement les collaborateurs, les clients, les pairs et les partenaires de
l'évolution de la mise en œuvre.
6. Il est ouvert aux commentaires et s'efforce d'y donner suite pour faciliter
l'introduction du changement.
7. Il s'efforce de corriger les problèmes au fur et à mesure qu'il en prend connaissance.
8. Il permet aux personnes affectées par le changement de s'impliquer activement dans
sa mise en œuvre.
9. Il rappelle régulièrement les objectifs poursuivis par ce changement.
10. Il assure une présence régulière auprès du personnel concerné.
11. Il encourage le personnel régulièrement durant la période de transition.
12. Il se montre compréhensif à l'endroit des difficultés rencontrées par certains.
13. Il se montre tolérant lors d'erreurs commises involontairement.
14. Il souligne les succès du personnel.
15. Il exprime clairement ses attentes au personnel.
16. Il répond clairement aux questions en rapport avec le changement.
17. Il revoit l'organisation du travail dans l'unité pour tenir compte de la transition.
18. Il clarifie le rôle de chacun en rapport avec le changement.
19. Il exprime clairement son opinion quant aux forces et faiblesses du changement en
voie d'implantation.
20. Il fournit les moyens adéquats et suffisants pour faciliter la transition.
21. Le rythme d'implantation adopté est ni trop rapide ni trop lent.
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Style de gestion participatif en contexte de changement organisationnel
Coyie-Shapiro (1999)
1. Encourage les personnes à participer dans les décisions importantes.
2. Encourage les personnes à parler lorsqu'elles sont en désaccord avec les décisions.
3. Permet aux personnes d'utiliser leur propre jugement pour résoudre des problèmes.
4. Réussit à faire travailler les personnes ensemble.
5. Supporte les employés dans la réalisation de leur travail.
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Quinze compétences pour une gestion efficace du changement
Doyle (2002)
Buts
1. Sensibilité vis-à-vis les personnes clés, la perception de la haute direction et les conditions
du marché et sur la façon dont tout ceci influence les buts du projet.
2. Clarté des buts (buts spécifiques et réalisables).
3. Flexibilité dans la façon de gérer le changement sans le contrôle du gestionnaire de projet
(lorsque des changements majeurs au projet et au style de gestion sont nécessaires, être apte à
intervenir) et en prenant des risques.
Rôles
4. Habiletés de consolidation d'équipe pour amener les parties prenantes à travailler
efficacement ensemble tout en clarifiant et déléguant des responsabilités.
5. Habiletés de réseautage pour établir et maintenir des contacts appropriés à 1 intérieur et à
l'extérieur de l'organisation.
6. Tolérance à l'ambiguïté pour fonctionner confortablement, patiemment et efficacement
dans un environnement incertain.
Communication
7  Habiletés de communication pour transmettre efficacement aux collègues et subordonnés le
besoin de changer les objectifs du projet ainsi que les rôles et responsabilités individuels.
8. Habiletés interpersonnelles incluant la sélection, l'écoute et la cueillette d'information, par
l'identification des préoccupations individuelles et par la gestion des réunions.
9. Enthousiasme personnel dans l'expression des plans et des idées.
10. Stimuler la motivation et l'engagement des personnes impliquées.
Négociation
11. Vendre les plans et les idées aux autres en créant une vision désirable du futur.
12. Négocier avec les acteurs clés pour les ressources et les changements dans les procédures et
dans la résolution de conflits.
Gestion proactive
13. Habiletés politiques pour identifier les coalitions potentielles et pour équilibrer les buts et
les perceptions conflictuels.
14. Habiletés d'influencer les autres pour obtenir l'engagement des sceptiques potentiels envers
les idées et les plans du projet.
15. Capacité à une perspective "hélicoptère" en prenant du recul par rapport au projet et en
visualisant les priorités à haut niveau.
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Sept actions de gestion dans le cadre
d'une transformation organisationnelle
Fabi, Martin et Valois (1999)
1. Expliquer . . . .. ..f
- Implique une équipe de direction qui a expliqué les causes, la nature et les pnncipaux objectifs.
- Implique le partage de l'information pour permettre une sensibilisation et une certaine
appropriation de la transformation organisationnelle.
- Concerne les cadres supérieurs et spécialement le premier dirigeant de l'organisation.
2. Impliquer
- Mettre à contribution le plus rapidement possible et le plus intensivement possible les acteurs
concernés.
- Impliquer les acteurs dès les phases d'orientation et de conception.
- S'assurer que l'implication des acteurs ne relève pas de la pseudo-consultation.
- Un exemple de formes d'implication est l'utilisation de comités de pilotage qui regroupent des
cadres responsables du projet, des représentants syndicaux, des représentants de différents
niveaux hiérarchiques (champions). .
- Le comité de pilotage doit pouvoir compter sur les experts en gestion des ressources humaines
et en gestion du changement.
3. Soutenir
- Le maintien de l'engagement passe par divers supports de formation continue permettant de
sensibiliser et d'initier aux nouvelles façons de travailler. .. . .
- La finalité ultime demeure le développement des compétences techniques et sociales nécessaires
à l'adaptation. . j -i
- Les nouvelles façons de travailler impliquent souvent les équipes autonomes de travail.
- Le soutien offert peut prendre plusieurs formes: formation classique, personnes-ressources sur
le terrain, groupe d'entraide, visite d'organisation, visite de fournisseurs de technologie.
- Dans les cas de mises à pied, des mécanismes de soutien doivent être mis en place.
4. Communiquer
- La communication est un des problèmes classiques. . , j-œ •
- Il faut un plan efficace de communication qui prévoit les moyens nécessaires a la dimision
bidirectionnelle et circulaire de l'information relative au déroulement et aux résultats
intérimaires. . . ^ . r- » a
- Utiliser divers modes de communication écrite et électronique mais surtout les échangés tace a
face, ce qui nécessite surtout des compétences sociales plutôt que des compétences techniques.
- S'assurer de la cohérence entre les discours des dirigeants et leurs actions de gestion afin de
préserver la crédibilité des dirigeants et du changement.
- La communication interne vise deux fins: diffiiser des informations relatives à l'avancement de
la transformation et célébrer les succès.
Suite...
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5. Monitorer
- L'équipe de direction et le comité de pilotage doivent définir des indicateurs clairs permettant
d'apprécier l'évolution et les effets tangibles. Ils doivent être expliqués et inclus dans le plan de
communication.
6. Reconnaître
- Utiliser des formes de reconnaissance pour satisfaire les besoins de reconnaissance et d'estime
de soi des acteurs organisationnels.
- Les revendications sont souvent très élémentaires telles que de simples mots d encouragement
au quotidien ou un bonjour en début de quart de travail.
7. Pérenniser
- Adaptation de certaines pratiques de gestion des ressources humaines aux nouvelles valeurs et
nouveaux modes de fonctionnement privilégiés, exemples, les critères d'embauche, les modes
d'évaluation, les modes de rémunération et le type de formation.
- Cela peut nécessiter la mise en place de nouveaux contrats psychologiques, exemples, (1)
échanger la sécurité d'emploi contre de la formation continue visant le développement
d'habiletés transférables et permettant donc l'amélioration de l'employabilité et (2) offrir des
emplois comportant davantage de défis.
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Quatre rôles critiques des gestionnaires
pour une gestion efficace du changement
Prosci (2006b)
1. Communiquer les messages personnels à propos du changement.
2. Réaliser des sessions de coaching individuelles et de groupe.
3. Identifier, analyser et gérer la résistance.
4. Offrir du feedback aux autres intervenants (haute direction, équipe de projet, gestion
du changement).
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ANNEXE D ; INVENTAIRE DES DOCUMENTS HYDRO-QUÉBEC
L'inventaire des documents consultés et retenus est mis à jour dans un fichier
Excel. Il permet ainsi d'accumuler facilement le nombre de documents consultés et le
nombre total de pages. Les informations colligées sont :
1. le numéro du document;
2. la date du document;
3. le propriétaire du document;
4. le tire du document (ou le sujet si le titre est inexistant);
5. le nombre de pages;
6. le nom du fichier accompagné du répertoire.
La nomenclature utilisée est D0C#1, D0C#2, etc. Le numéro du document
est inscrit sur chaque document. Chaque document est inclus dans une chemise jaune
numéroté selon la même nomenclature. La page suivante présente un extrait de
l'inventaire tandis que les autres pages présentent une liste abrégée ne contenant que
le numéro et le titre des documents.
TlfreSujet
doc-1 nov-04 GCC Comportements de gestion porteurs de résultats (version novembre 2004) 14 comportements-porteurs-résultat s-'i^.ppl
doc-2 03-sept GCC ^lan de soutien - gestion du changement et communication 36 plan GCC pour notre unite.doc
doc-3 ?? Internet divers (les documents «importanls> seront présentés individuellement) 4 voir onglet inlernet de ce fichier
doc-4 oct-03 Internet Plan stratégique 2004-2008 (total de 222 pages) 83 voir onglet interne! de ce fichier
doc-5 2003 ou 04 intemet Rapport annuel 2003 (total de124 pages) 18 voir onglet Internet de ce fichier
doc-6 ?? GCC-Live Link Anaivse des impacts 3.2 Mesurer-Général (un exemple) 3 LL2/SIC-GCC/AnalYse des Impacts/analyse impact 3.2 mesurer général,xls
doc-7 juin-03 GCC Live Link mpacts humains - Processus Facturer Cycles 1 et 2 12 LL2/SIC-GCC/AnalYse des impacts/presentatiorvanaiyse d'impacts • Processus Facturer- Cycles 1 et 2.ppt
doc-0 mai-03 GCC LIve Link mpacts humains - Premiers constats du cycle 1 9 LL2/SIC-GCC/AnalYse des impacts/synthese du lot 1 Nature des impacts ppt
doc-9 ?? GCC Live Link Nom des processus et nomenclature 4
doc-10 24-mars-03 GCC Live Link Bilan tière tournée de l'équipe GCC auprès des directeurs 2 1 1 1/ /activités rie smitien/hilan des premières rencontres avec les direteurs.doc
doc-11 févr-03 GCC Live Link Rencontre avec les directeurs 29 11.1/ /activités de soutien/Document support pour les premières rencontres avec les directeurs.ppt
doc-12 28-oct-03 GCC Live Link Document support pour Présentation Recouvrement (Rôles des comrtée et
coordonnateur)
1 LL1/ .-/Activités de soutien/Document support pour présentation Recouvrement 2003-10-28/29.doc
doc-13 2e-oct-03 GCC Live Link Phase Conception - Lot 3 - Processus Recouvrer (Présentation 12 LL1/.../Activités de soutien/Présentation Recouvrement 2003-10-28/29.ppt
doc-14 mars-03 GCC Live Link Arrimage avec les égulpes fonctionnelles Lot 3; Conception 8 LL2/.. /Analyse des impacts/arnmaqe avec les équipes fonctionnelles.ppt
doc-15 GCC Live Link Impacts humains à haut niveau - Atelier Vision 14 LL2/.-./Analyse des impacts/Présentation-Analyse d'impacts à haut niveau.ppt
doc-16 26-mars-03 GCC Live Link GCC Atelier du 26 mars (Présentation Atelier Vision) 21 LL2/. ./Analyse des impacts/Présentaion- Atelier Vision - GCC ppt
doc-17 77 GCC Live Link Arrimage avec les équipes fonctionnelles Plan de rencontre 16 LL5/.../Consolidation et approbation pour alignement organisationnei/Arrimage avec les égutpes fonctionnelles.ppt
doc-18 09-avf-03 GCC Live Link Livrable: 3. Alignement Organisationnel (Plan de travail) 5 LL5/.-./Consolidation et approbation pour alignement orqanisationnel/Plan de travail - Alignement organisationnel,doc
doc-19 ?? GCC Live Link Equipe GCC • Présentation au comité de pilotage 7 LL5/..-/Consolidation et approbation pour alignement organisatlonnel/Présentation de la GCC pour les comités de
doc-20 ?? GCC Live Link Rôle d'intégrateur 1 LL5/.../Consolidation et approbation pour alignement orqanisationnel/Rôle dintégrateur.doc
doc-21 ?? GCC Live Link Suivi de l'avacement du lot 3 par sous-processus 3 Ll_5/.../Consolidation et approbation pour alignement organisationnel/Suivi de l'avancement du lot 3 par sous-
:doc-22 ?? GCC Live Link Rencontre avec les superutilisateurs (accueil) B LL7/.,./Coordination des superutilisateurs/Accueuil des superutilisateurs.ppt
doc-23 ?? GCC Live Link Modernisation des processus et des systèmes clientèles • Réseau de 51 1 1IV /Coordination du réseau de contacts/Présentation par Y Leqris ppt
doc-24 27-mars-03 GCC Live Link Lot 2 - Stratégie de formation • Des ressources humaines formées et 35 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/Présentation-rencontre du 11 juin 2003.ppt
doc-25 ?? GCC Live Link Liste des processus et sous-processus 8 Ll£/.../Cosntruclion des rôles avec par1enaires/Pro-20 Global.xls
doc-26 20 mars GCC Live Link Plan de projet - Activités Lot 3 2 LL12/.../Livrables de gestion et suivi/Plan de proiet/Lot 3 Activités VB 28 mars.xls
doc-27 ?? GCC Live Link BOD- Préparation de la construction des rôles 2 LL6/.../Cosntruction des rôles avec partenaires/BDD construction des rôles.doc
doc-28 21-mars-03 GCC Live Link Bilan lière rencontre du réseau de contacts - le 19 mars 2003 1 1R/ /Coordination du réseau de contacts/Bilan rencontre réseau 19/03.doc
;doc-29 28-ianv.04 GCC Live Link C/R Rencontre du réseau de contacts 28 janvier 2004 6 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/Compte-rendu 2004-01-28.doc
;doc-30 ?? GCC Live Link Coordonnateurs du réseau de contacts 1 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/coordonnées des membres du réseau.doc
doc-31 ?? GCC Live Link Pour une superréussite (Description des superutilisateurs) 3 LL7/.../Coordination des superutilisateurs/Description des superutilisateurs.doc
doc-32 mai-03 GCC Live Link Cahier de notes superutilisaleurs (instruction du cahier de notes) 1 LL7/.../Coordination des superutilisateurs7instruction cahier de note SU.doc
doc-33 ?? GCC Live Link Liste des superutilisateurs -projet SIC 1 LL7/.../Coordination des superutilisateurs/Liste des noms des superutilisateurs.doc
doc-34 1B-sept-03 GCC Live Link C/R 3e comité de changement technique et technologique 16 septembre 3 l Ifl/ /Coordination du réseau de contacîs/Cpt rendu • G T.T, (07/1CWD3) doc
:doc-35 11-iuin-03 GCC Live Link C/R Réseau de contacts - réunion du 11 juin 2003 6 LLB/.../Coordination du réseau de contacIs/Cpt rendu - rencontre coord. 11436/03.doc
GCC Live Link C/R Réseau de contacts - réunion du 6 octobre 2003 7 LLB/.../Coordination du réseau de conlacls/Cpt rendu - rencontre coord. 06/10/03.doc
?? GCC Live Link Les responsabilités de l'équipe GCC (SIC) (périmètre des actions GCC) 1 1 l irv /I iens avRC partenaires/Périmètre des actions GCC du projet S.l.C.ppt
idoc-38 07-oct-03 GCC Live Link C/R Réseau de contacts - réunion du 7 octobre 2003 5 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/Cpt rendu - rencontre coord. 07/10/03.doc
: doc-39 19 mars et
7 avril 2003
GCC Live Link C/R Réseau de contacts - réunions du 19 mars et 7 avril 2(X)3 6 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/Cpt rendu - rencontre coord. 19/03/03,doc
;doc-40 19-mars-03 GCC Live Link Première rencontre Réseau de contacts 19 mars 2003 18 LLB/.../Coordination du réseau de contacts/Présentation GCC 19 mars 2003 ppt
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Liste des documents d'Hydro-Québec retenus
DOC HQ # Titre du document
1. Comportements de gestion porteurs de résultats (version novembre 2004)
2. Plan de soutien - aestion du changement et communication
3. divers (les documents « importants » seront présentés individuellement)
4. Plan stratéeique 2004-2008
5. Rapport annuel 2003
6. Analyse des impacts 3.2 Mesurer-Général (un exemple)
7. Impacts humains - Processus Facturer Cycles 1 et 2
8. Impacts humains - Premiers constats du cycle 1
9. Nom des processus et nomenclature
10. Bilan lière tournée de l'équipe GCC auprès des directeurs
11. Rencontre avec les directeurs
12. Document support pour Présentation Recouvrement (Rôles des comités et
coordonnateur)
13. Phase Conception - Lot 3 - Processus Recouvrer (Présentation Recouvrement)
14. Arrimage avec les équipes fonctionnelles Lot 3; Conception
15. Impacts humains à haut niveau - Atelier Vision
16. GCC Atelier du 26 mars (Présentation Atelier Vision)
17. Arrimage avec les équipes fonctionnelles Plan de rencontre
18. Livrable: 3. Alignement Organisationnel (Plan de travail)
19. Équipe GCC - Présentation au comité de pilotage
20. Rôle d'intégrateur
21. Suivi de l'avancement du lot 3 par sous-processus
22. Rencontre avec les supers utilisateurs (accueil)
23. Modernisation des processus et des systèmes clientèles - Réseau de contacts
24. Lot 2 - Stratéaie de formation - Des ressources humaines formées et engagées
25. Liste des processus et sous-processus
26. Plan de projet - Activités Lot 3
27. BDD- Préparation de la construction des rôles
28. Bilan lière rencontre du réseau de contacts - le 19 mars 2003
29. C/R Rencontre du réseau de contacts 28 janvier 2004
30. Coordonnateurs du réseau de contacts
31. Pour une super réussite (Description des Supers utilisateurs)
32. Cahier de notes supers utilisateurs (instruction du cahier de notes)
33. Liste des Supers utilisateurs -projet SIC
34. C/R 3e comité de changement technique et technologique 16 septembre 2003
35. C/R Réseau de contacts - réunion du 11 juin 2003
36. C/R Réseau de contacts - réunion du 6 octobre 2003
37. Les responsabilités de l'équipe GCC (SIC) (périmètre des actions GCC)
38. C/R Réseau de contacts - réunion du 7 octobre 2003
39. C/R Réseau de contacts - réunions du 19 mars et 7 avril 2003
40. Première rencontre Réseau de contacts 19 mars 2003
41. Rôle du coordonnateur du réseau de contacts
42. Rencontre avec la Chef ressources humaines et son comité de gestion
43. Impacts humains à haut niveau - Atelier Vision (Réseau de contacts)
44. Rencontre de l'unité SGCT (présentation unité formation)
45. Perception des employés VPVSALC face au projet S.l.C Résultats (sondage
perception)
46. Unité Mise en place - Réseau de contacts 11 juin 2003 (présentation)
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Al. Rencontre avec les directeurs —
48. Projet SIC Cadre stratégique Gestion du changement et communication
49. Projet SIC Plan de communication IDEM À DOC #143
50. Calendrier des rencontres (février à juin 2003)
51. GCC Rencontre du COGE élargi Direction régionale Laurentides et SALC (consolide
des évaluations grille d'influence)
52. Exercice « grille d'influence » (exemple et consignes)
53. Les leviers et résistances anticipés (formulaire vierge)
54. GCC Comité de gestion de la direction régionale Laurentides et SALC (présentation
du 14 mai 2003)
55. BDD Rencontre du 14 mai 2003 avec COGE élargi de Laurentides et SALL
(mobilisation)
56. Les leviers et résistances anticipés Direction régionale Laurentides et SALC
57. GCC Rapport d'analyse de préparation au changement
58. Modernisation des processus et des systèmes clientèles - Tournée d information
59. Méthodologie - Lot 3 - Une approche pyramidale (site intranet)
60. Projet SIC - COGE VP VSALC (présentation du 22 novembre 2002)
61. Bienvenue à bord (présentation accueil chefs)
62. SIC" un projet de transformation HQ Distribution (présentation aux chefs Jour 1)
63. Modernisation des processus et des systèmes clientèle - Tournée d information
64. SIC - Présentation globale
65. CR - Atelier GCC du 26 mars 2003
66. Courriel Gestion du changement - Projet SIC (lettre de Julie aux directeurs)
67. Cadre stratégique de la GC&C - Présentation pour le COGE SIC
68. Processus Relever (recueil informations Atelier Vision)
69. Plan GCC - La communication
70. Rencontre avec les directeurs - Première version
71. Atelier Vision du 26 mars 2003 - GCC
72. GCC - Rapport d'analyse de préparation au changement
73. BDD et Plan d'animation - Atelier du 26 mars avec les directeurs
74. Chronologie des événements (rencontre avec les directeurs)
75. Lettre du directeur de projet - Identification d'une personne contact dans votre unité
76. Les résultats du sondage Écoute du personnel 2002
77. BDD Réunion Équipe GCC 12 et 13 mars 2003
78. Première tournée - Rencontre Directeur / Cadres / Employés
79. CR - Comité de suivi tactique (CST) du 17 .juin 2003
80. Livrable Lot 3 - Équipe GCC (version du 2 juillet 2003)
81. Plan de soutien - gestion du changement et communication
82. Rencontres avec la vice-présidence et les directeurs de la VPVSALC été 2003 compte
rendu
83. Arrimage en matière de Gestion du changement et communication - Présentation a
l'unité Développement de l'organisation et Communication
84. 3.3.3 Construction des rôles
85. Journée d'équipe - 12 mars 2003
86. Questionnaire d'évaluation de l'expérience des supers utilisateurs du Cycle 3
87. Les supers-utilisateurs
88. GCC - Comité de pilotage - Processus Encaisser
89. Plan de projet GCC - Lot 4
90. Analyse des impacts 2.2.1 Calculer la facture
91. Plan Maître Direction Régionale Montréal et SALC
92. Tableau de bord du plan GCC de la livraison 1 (pour direction ??) VERSION DE X.//
(version LiveLink à DOC # 148)
93. Traiter les résistances - Une méthode pour tenter d ébranler une croyance
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94. Évaluer votre capacité à utiliser les comportements de gestion porteurs de résultats en
matière de gestion du changement
95. Planifier la stratégie de changement - La grille d'influence
96. Assurer une présence sur le terrain - Occupation du temps et des priorités
97. Consulter et faire participer - Tableau sur les niveaux de consultation et de
participation
98. Amélioration des données
99. Planification de la communication
100. Le style de gestion du Gestionnaire mobilisateur
101. GCC (kick off - impressions)
102. Une zone de participation à privilégier: développer les structures de participation au
processus décisionnel
103. Amélioration et acquisition des données - enjeux liés à 1 inventaire des
transformateurs
104. Proposition de travail pour la mise en place du centre d expertise
105. Suivi des comités de pilotage
106. Blueprint Phase - Change Management Overview
107. Plan de gestion du changement
108. Plan GCC - Planification pour L1
109. Planification des prochaines étapes du plan GCC - L1 (Mesurer)
110. Planification des prochaines étapes du plan GCC - L1
111. Explication des outils
112. Plan GCC- interactif, évolutif, convivial (ouvrir la voie - accompagner - garder le cap)
113. Plan GCC - L1
114. 1  1 Objectifs du domaine Gestion du changement et communications
115. Construction du plan GCC
116. Plan GCC - le concept
117. Plan GCC - L1 - Rencontre de travail avec les directeurs opérationnels
118. Plan GCC - L1 - Rencontres par direction après le lancement
119. Lancement du plan de gestion du changement et communication Livraison 1 -
Processus Mesurer (COGE VPVSALC du 25 mars 2004)
120. Site intranet
121. Principaux livrables du lot 4 - équipe GCC
122. Quand on va communiquer quoi? Une définition évolutive du projet et de ses
paramètres
123. Approche de présentation - Synthèse globale à la fin de l'étape Conception
124. Le changement. L'environnement
125. Livrable Lot 3 - Équipe GCC (version du 9 octobre 2003)
126. Analyse du potentiel de mobilisation par sous processus
127. Un employé mobilisé et performant
128. Lot 3: Analyse d'impacts
129. Alignement organisationnel
130. Faits Saillants Lot 3
131. Calendrier des COGES de directions SIC 2004
132. COGE V&SALC 6 Novembre 2003
133. Modèle UPM + ^
134. Besoins de GCC / Efforts / Plan de travail
135. COGE GCC 21 janvier 2003
136. Communication - Définition des livrables
137. Gestion du changement - Définition des livrables
138. Planification du lot 4
139. Projet SIC - Domaine Communication
140. Projet SIC - Domaine Gestion du changement
141. Bilan des communications Lot 3
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142. Plan de communication - métho / mécanismes de communication
143. Projet SIC - Plan de communication IDEM À DOC # 49
144. Plan directeur Ventes et Services à la clientèle 2002-2006
145. Lot 3 Communication Taux de couverture par public (plan média)
146. Rôles Gestion du chaneement et communication
147. ÈlifTîitiei' — copie en double d'un document existant
148. Tableau de bord du plan GCC VERSION DE LIVELINK (version X:// a DOC # 92)
149. Comportements de gestion porteurs de résultats (version 25 mars 2004)
150. Processus et sous processus -—
151. Mise en place Intranet
152. Plan de projet Lot 1 MPP —
153. Plan de projet Lot 2 MPP
154. Plan de projet Lot 3 MPP
155. Atelier Réussir le changement - cahier du participant (créer en 2002, atelier en
septembre 2004)
156. Description des livrables du lot 4 - planification -
157. SIC - Périmètre SIC Gestion du changement et communication
158. Description des livrables du lot 4 - évaluation -
159. Compte rendu Rencontre du forum des directeurs - activités Expertise et Support
160. Structure de décision (comité de pilotage, table processus, table des directeurs)
161. Rencontre des chefs processus Mesurer - 19 mai 2004
162. Résumé des recommandations de la table des chefs processus du 19 mai 2UU4 pour
l'étape 1 du plan de gestion du changement et communication
163. La gestion du changement - Pour des résultats concrets - de la stratégie aux résultats
164. Projet S I.C. Calendrier 2004 des rencontres de comités
165. Présentation au comité directeur 27 septembre 2004
166. Plan de gestion du changement (calendrier livraison 2)
167. Plan GCC - L2
168. Objectifs du domaine Gestion du changement et Communication - Lot 5 et Lot 7
169. Organisation du support (proposition livraison 1)
170. Évaluation par les gestionnaires du support fourni en matière de gestion du
changement / Évaluation de l'aide fournie en support à la gestion au niveau de la
gestion du changement
171. Svndicats à HQ - divers
172. Syndicat des technologues SCFP locale 957
173. Syndicat des employés de métiers SCFP locale 1500
174. Syndicat des employés de techniques professionnelles et de bureau SCFP locale 2000
175. Syndicat Spécialistes et professionnels SCFP locale 4250
176. Syndicat des ingénieurs SPIHQ
177. Évaluation de la Tournée Démo Automne 2004
178. Organigrammes —
179. BDD + gabarit pour autodiagnostic des Équipes de gestion (support GCC)
180. Atelier de réflexion sur nos besoins en super utilisateurs
181. Post mortem El de l'équipe GCC - Grille de reflexion Volet 3
a) questionnaire adressé à l'ensemble des gestionnaires touchés par L1
b) questionnaire adressé aux gestionnaires qui ont participé aux tables en L1
(Processus et/ou Directeurs)
182. Projet SIC - Stabilisation opérationnelle de L2 - 8 juin 2006
183. Projet SIC - Stabilisation opérationnelle de L2 - 7 juillet 2006
184. Rapport annuel 2006 - extrait
185. Les personnes: de la résistance a 1 engagement
Déjeuners-conférences de la VP VSALC 2002-2003
186. Rapport annuel 2007 - extraits
ANNEXE E : DOCUMENTS UTILISÉS LORS DES ENTREVUES AVEC LES
GESTIONNAIRES
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Documents Contenu / Utilisation
1. Projet de recherche sur le support offert aux
gestionnaires lors d'un changement
technologique
Présentation sommaire du projet
Présentation de l'étudiante-chercheure
Coordonnées de l'étudiante-chercheure et de la
Chef GCC
Document transmis aux gestionnaires par courriel
et utilisé au début de la rencontre
2. Consentement libre et éclairé Description des engagements de l'étudiante-
chercheure
Description du consentement de la participante ou
participant
Document lu et expliqué au gestionnaire au début
de l'entrevue
3. Liste des activités / support offerts par GCC
aux gestionnaires
Présentation des 5 principales activités GCC
Liste utilisée pour informer les gestionnaires des
activités dont il sera question en entrevue
4. Évaluation des activités / support offerts par
GCC aux gestionnaires
Liste des questions pour évaluer la satisfaction des
activités GCC par les gestionnaires
Document utilisé comme aide-mémoire pour
1 ' étudi ante-chercheure
Document disponible aux gestionnaires si ces
derniers demandent une copie des questions
5. Questions incluses dans la grille d'entrevue Document utilisé comme aide-mémoire pour
1 ' étudi ante-chercheure
Document disponible aux gestionnaires si ces
derniers demandent une copie des questions
6. Grille d'entrevue pour les gestionnaires -
entrevues semi-stmcturées
Document sur 7 pages permettant de structurer
l'entrevue et de prendre des notes
7. Annexe à la grille d'entrevue - informations
pour favoriser les échanges
Document préparé pour stimuler la discussion
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Projet de recherche sur le support offert aux
gestionnaires lors d'un changement technologique
Dansie cadre cfun doctorat en administration, Nathalie Lemieux tente didentifieret d évaluer le
support offert par une équipe de gestion du ctiangement aux gestionnaires. Dansie conte^e lie
au projet S.I.C. et plus particulièrement à l'équipeGCC, la recherche tentera de reponiïe a la
question suivante ;
Comment une équipe de gestion du changement soutient-elle les gestionnaires
jgjg de l'implantation d'un système de gestion intégré {SGI}?
Qui est Nathalie Lemieux?
Etudiante au doctorat à l'Université de Sherbrooke, Nathalie est également chargée de cours à
HEC f'^ontréal. Le projetée recherche est sous lasupeix'ision de Julie Moreau, Chef GCC.
Auprès de qui?
Considérantia question de recherche, il estsouhaité que les gestionnaires participent
activement à la recherche. Pourjanvier2005,6 Chefs IV seront contactes ainsi que 11 de
Chefs V.
Comment?
Suite a une intégration dans l'équipe GCC,Nathalie désire réaliser... ^
•  Desentrevues individuelles d'une durée approximative de 1à2 heures
«  En utilisant une grille d'entrevues (questions ouvertes) et un questionnaire{choixde
fS pon 56S^
•  Le rendez-vous (jour, heure, villejsera Ojssg,conjointement par Nathalie etie Chef
Pourquoi?
•  Améliorer le support offert par GCC aux gestionnaires pour L1, L2 et L3
"  Réaliser une thèse de doctorat
Pour informations supplémentaires
RâthafiëUélfSëÎK
Doctorante DBA Université de SherbrookeChefGCC/ProjetS
j'Jufré'Mdfèaïï
.I.C.
« (514)879-6220 S (514)346-0601
1  .S..nlemie!^77j§>iç|e_çfron,ca,
Nsîfmlm Lemiem, dociorame OSA FmjetderecherchesHy^Que^
i/nÂç/srté de Sherbrooke cquipe pro/Si oi\..
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-  • . ' , .
Consentemerit libre et éclairé
1. Engagement de la part de l'étudiante-chercheure (Nathalie Lemleux)
a Toutes les données (entrevues, documents...) seront analysées et présentées
de façon à préser\'er Tanonymat des partidpants. La liste des participants est
toutefois connue par certaines personnes de l'unité Gestion du changement et
communication du projet S.I.C. dont Julie Moreau, Jocelyne Hétu et Daniel
Villeneuve.
o Toutes les données de cette étude seront conservées de façon sécuritaire et
personne d'autre que la chercheure et son directeur auront accès aux
données brutes. Seul un compte-rendu préservant 1 anonymat des partidpants
sera distribué à l'unité Gestion du changement et communication du projet
S.I.C.
o Pour des fins d'analyse et afin de respecter fidèlement les propos recueillis,
nous prévoyons enregistrer les entrevues. En tout temps, le(a) participant(a)
pourra demander à interrompre l'enregistrement et, en tout temps, le^
participant aura l'opportunité de mettre fin à leur collaboration àla présente
recherche sans préjudice.
o L'étudiante-chercheure se doit de se conformer à la Politic^e institutionnelle
en matière d'éthique de la recherche avec des êtres humains. D'autre part, un
protocole d'entente relatif à la réalisation de ce projet a été signé entre
l'Université de Sherbrooke et Hydro-Québec. Ce protocole contient les
obligations de l'Université et de l'étudiante-chercheure, des clauses de
confidentialité, de divulgations et de publications ainsi de fxopriété
intellectuelle.
2. Consentement de la participante ou du participant
o Le(a) participant(e) a été informé du projet de recherche (objectifs,
confidentialité, anonymat, enregistrement, etc.).
o Le(a) participant(e) accepte de participer à la recherche et accepte que
l'information recueillie par cette entrevue soit utilisée et publiée pour des fins
scientifiques, éventuellement dans le cadre d'analyses secondaires à cette
recherche, en autant que l'anonymat soit assuré.
Nsthslse Lemïeax. ëociofsmte CSA Pr&&t de recherche s WyoTo-Qué&ec
Université de Siierbrooke Equipe GCC. ptwst Si%^
381
Projet de recherche sur le support offert aux:
gestioouates fors clhiii cfiariperiierE technologîcioe
Activités / Syppûrt offerts par 6CC aux gestioîiîiaires
mars 2004
Au préalable, GCC avait travaillé sur, entre autre, ;
o AtelierVision (mars 2003)
o Analyse Oes impacts
o Analyse des freins et moteurs
o Grille d'influence
2. CD incluant différents outils
•  Liste des comportements porteurs etoutils pouries utiliser
•  Plan de gestion du changement
3. AteiierRéussirtechanQement{automne2004}
4. Touriîée Démo (été et autc«nne 2004}
a) Préparation
o GCC a réuni les gestionnaires du CORPO; lis ont identifié les besoins
d'information;GCC a préparéia présentation^
O GCC a réuni î des chefs V; ils ont été habiletés; ces chefs V ont informe
les autres chefs V
b) Présentation paries chefs V à leurs employés avant la Tournée Démo
c) Tournée Démo
o Juin 2004 Cadres et Spécialistes
O Octobre et novembre 2004 Employés des Territoires etCorporatif
5. Diagnostic de et par l'équipe de gestion pour te 15 janvier 2005
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Pfoiet de reclïercl'ie sur te support offert aux
Évalyatioiî des activités / support offerts
par GCC aux gestiooriaires
Pour chacun des outils (activités/support) offerts...
o Réception de routii?
o L'outil a-t-il été présenté? Par qui? Quand? Sous quelformat?
o L'outil a-t-il été utilisé? À quelle fréquence?
o Dans quel contexte l'outil a-t-ii été utilisé?
o Quel est le niveau de satisfaction?
o L'outil a-t-il été offertau bon moment?
Q L'outil a-t-il été utile? Pour quelles raisons?
D  Idées d'améltorations et/ou commentaires?
{^srnsisLemeux.mcuyameDBA PmjsîOe rech^heàj^^-Ouémc
Unk&sSé de Shsrtrwks tdope C>^ . projet SiC
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Piojet de redieiLiie syf te support otteit aux
lestio-raïaïres brs dten changement technologique
Questions proposées
Votre rôle en tant que gestionnaire dans te projet SIC
1  Quel est, selon vous, votrejôje entant que gestionnaires en ce qui concerne le proj^
SIC? Et plus spécifiquement en regard à la gestion du changemerfl?
Lorsque vous pensez à votre rôte de gestionnaire dans le projet SIC et plus
spêc'rfiquementenregardà la gestion du changement,
2. niiPllpi; tjnntvn.q artuelles préocCUPations?
3. Avez-vous entrepris des actions par rapport à ces préoccupations? Lesquelles?
Comment? Avec qui? Avez-vous l'intention d'entreprendre d'autres actions?
4. Avez-vous eu antérieurement, d'autres préoccupations?Dans d autres projets?Au
cours des premiers mois du projetSIC?
5. Pourquoi et comment ces anciennes préoccupations sont-elles disparuesîDans d autres
projets? Au cours des premiers mois du projet SIC?
6. Anticioez-vous d'autres préoccupations (toujours en lien avec votre rôle de gestionnaires
dans le projet SIC et plus particulièremeit en regarda la gestion du changement}?
Lorsque vous pensez au Support offert par GCC
7. Lorsqu'il est question du support offert aux gestionnaires par GCC, quei support/outils
vous vient à l'esprit?
8.Quels aspects/support/outils appréciez-vous le plus? Pourquoi?
9. Quels aspects/support/outils appréciez-vous ou utilisez-vous le moins? Pourquoi?
10. Avez-vous ries Idées d'amélioration? Lesqjelles?
En conclusion
11. Voudhez-vous aiouterouelcaje chose au sujet de votre rôje de gestionnaire en situation
de changement?
12.Voudriez-vous ajouter quelque chose au suiet du support offert par GCC?
13. Y a-t-il d'autres questions que vous aimeriez que je vous pose en lien avec votre rôle de
gestionnaires dans un changement, le support offert parGCC ousurune autre
thématique?
MsthsM Lsmmjx, tiQCto'Sits DBA Roîstaerec ^  nyd.c
Unw€r5Èé ds Srmrbm>ke ^ -i ~.
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Répondant : GC4-1- GC5-1-
.  57
Grille d'entrevue pour les gestionnaires
Entrevues semi-structurées
Votre rôle en tant que gestionnaire dans le projet SIC
1. Quel est, selon vous, votre rôle en tant que gestionnaires en ce qui concerne le projet SIC? Et
plus spécifiquement en regard à la gestion du changement?
Lorsque vous pensez à votre rôle de gestionnaire dans le projet SIC et plus
spécifiquement en regard à la gestion du changement,
2. Quelles sont vos actuelles préoccupations?
3. Avez-vous entrepris des actions par rapport à ces préoccupations? Lesquelles? Comment?
Avec qui? Avez-vous l'intention d'entreprendre d'autres actions?
" Plusieurs documents ont été utilisés dont BAREIL (2004) Gérer le volet humain du changement, Us Éditions Transcontinental et Les Editions de la
Fondation de Tentrepreneurship.
Nathalie Lemieux, doctorante DBA Projet de recherche à Hydro-Québec
Université de Sherbrooke Équipe GCC, projet SIC
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4. Avez-vous eu, antérieurement, d'autres préoccupations? Dans d'autres projets? Au cours des
premiers mois du projet SIC?
5. Pourquoi et comment ces anciennes préoccupations sont-elles disparues? Dans d autres
projets? Au cours des premiers mois du projet SIC?
6. Anticipez-vous d'autres préoccupations (toujours en lien avec votre rôle de gestionnaires
dans le projet SIC et plus particulièrement en regard à la gestion du changement)?
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Lorsque vous pensez au Support offert par GCC
7. Lorsqu'il est question du support offert aux gestionnaires par GCC, quel support/outils vous
vient à l'esprit?
8. Quels aspects/support/outils appréciez-vous le plus? Pourquoi?
9. Quels aspects/support/outils appréciez-vous ou utilisez-vous le moins? Pourquoi?
10. Avez-vous des idées d'amélioration? Lesquelles?
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En conclusion (à la première partie de l'entrevue)
11. Voudriez-vous ajouter quelque chose au sujet de votre rôle de gestionnaire en situation de
changement?
12. Voudriez-vous ajouter quelque chose au sujet du support offert par GCC?
13. Y a-t-il d'autres questions que vous aimeriez que je vous pose en lien avec votre rôle de
gestionnaires dans un changement, le support offert par GCC ou sur une autre thématique?
Profil du répondant
Nom :
Âge :
Études (incluant les équivalences et études en cours ou non complétées)
Niveau Spécialisation
Secondaire ou moins
Collégial
Universitaire
Poste occupé/niveau hiérarchique
Ville/Région :
Supérieur hiérarchique :
Ancienneté à ce poste :
Implications particulières au projet SIC (SuperUtilisateurs, Atelier sur les
comportements porteurs, etc.) :
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Employés supervisés :
Types d'employés (syndicat) Nombre
Employés de métiers (SCFP 1500)
Technologues (SCFP 957)
Employés de techniques professionnelles et de bureau (SCFP
2000)
Spécialistes et professionnels (SCFP 4250)
Ingénieurs (SPIHQ)
Professionnels non régis
Autres :
Autres :
; (exemples ; nouveaux syndiqués, changements de syndicats)
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Postes antérieurs
Poste Niveau
Nb
d'empl.
Ancienneté à
ce poste
Commentaires
Implications dans d'autres projets :
Nom du projet Poste/rôle occupé Commentaires
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Grille d'entrevue pour les gestionnaires
Entrevues semi-structurées
58
Annexe
À utiliser au besoin pour favoriser les échanges
Question 1 : Rôles en tant que gestionnaire
★Agent de changement
v Contribution
v Consultation
Les 10 rôles du manager en période de changement
Céline Bareil, 2004, p. 150
stratégique Fonctionnel Opératoire
1. Négociateur 2. Evaluateur 6. leader
3. intervenant 7. coach
4. agent de liaison 8. motivateur
5. médiateur 9. distributeur de
ressources
10. informateur cohérent
Plusieurs documents ont été utilisés dont BAREIL (2004) Gérer le volet humain du changement. Les Éditions
Transcontinental et Les Éditions de la Fondation de l'entrepreneurship.
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Question 2 : préoccupations
Exemples de préoccupations
(tiré de Bareil 2004)
Préoccupations
Passé (P) - Actuel (A) -
Possible (F)
Explications / commentaires
7. Aucune préoccupation
7 Prpnrnmntinnx centrées sur le destinataire
Impacts du changement sur mon travail
Perte de mon statut professionnel
Ma capacité de réussir le changement
Formation à recevoir
Climat du travail
Collaboration entre employés et services due aux nouvelles façons
de faire
Mon degré d'autonomie
Mon pouvoir décisionnel
t  Tiréoccuontinns centrées sur l'organisation
Impacts/conséquences sur l'organisation
mon investissement en temps et énergie en vaut-il la peine?
Légitimité du changement
Capacité de l'organisation à réussir le changement
Engagement de la direction
4 Préorcupritinns centrées sur le changement
Précision sur la mise en œuvre
Remise en question du scénario de mise en œuvre
Remise en question de son implication dans la mise en œuvre
5 Préncrunations centrées sur l'expérimentation
Sentiment d'incompétence
Doute sur ses capacités individuelles à réussir
Doute sur les capacités collectives (collègues)
Questionnements sur le temps, rythme, conditions, soutien offerts
Prénccupntions centrées sur la collaboration
Transfert des apprentissages dans les autres services
Intéressé à collaborer et coopérer avec les collègues, à favoriser le
partage des expériences
7. Préoccupations centrées sur l'amélioration du changement
ANNEXE F : EXEMPLES DE RÉSEAUX (ATLAS.TI)
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»ME* - Contextualisatbn
«ME* - Mise en plaœ de solutions par corrmjnication par la Ligne
gestionnares hiérarchique
*ME* - Générique au spédTique
ME - Gestion des mpacts
'rocessus
oest)(emplmplication usagers
ME - Corrmjnication sur le contenu
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[6:12] Diff et Ress entre régions
[5:34] Regroupement de réglons [4:34] Long déplacement pour peu
[8:17] Ateier RleChgt reçu 2 fols
*ME* - Contextuallsatton
[3:32] Donner plus aux comnis
[3:36] Corrp.Porteurs sur 4 sites
/  I
[7:3] attitude tech VS métier
[13:31] Aucune vaMation par Gest [iO:22]ConTnpar processus
[4:56] Equipe habftuée a SAP
12
[8:24] CorrmCofTpPorteurs - trop basiq..
[8:13] Corrmaux E sans ordi
comm=, à E sans ordi
[10:15] Intranet pour métier
[10:28] new info site, 12 E pas accès
[12:17] cela donne des antennes
[9:17] Aler + vite, enlever redondan..
\  ^ \
[9:3] Contextualiser Atelier RieChgt..
[8:16] Conm aux E non œncemés\
V [11:35] Forré plus bas car impacté
[9:41] CorpoSupport, Former même
[2:30]
[9:16] Tous pareis, veut contenu
Gestbn des opérations vs Gestion du
changement
Stuation sur le terrain
*ME* - Contextuaisaton
ME - Gestion des mpacts
•ME* - Générique au s
les dfferentsE-Chef
11:24
9:16
14:4 ~
12:44 8:12
9:178:24'
7:16
I mo.a
1-35
14:7
l2:t>
3:32
ME • Irrpiicatbn usagers (enpl ou
^■P9
7:10
13:31
Q-7iuu2
•ME* - Mise en place de solutions par
gesttonnaires
: 9:41.3.; 14:2):1 13:1634^
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[11:25] Oéfl de Context-f Spéc
[6:15] Pousse pr SU, poids 8 conrits
nn n \
[4:43] ord-e travali-non dispo-fà arréL.
35]ForréplU5
npacte
traval
œnmjruqu
Générique
inpaaés
24]Spécyiquepow
2] Corpo
4]Corpo
supporte
Desoins
B]Sa(resser
veulent
fonniares
COfTTTl
Spec
16] Tournée adapté
Corpo
pov rdie promoteur
[8:20] Tournées Oéno par type tTerpto
1:32] Donner pto aux aiiyib [9:171 Aler * vte, enlever redondan.. | j
30] Trop Cest pas assez ! j pjsj coniextualser Atelcr RJeChgt..
[1:37] Long déplacement ALORS / [10:23] Avordérro et non présentatioa
Contena.
éoions
écouté
Réoons
pourmétief
1:16] Corrmaux E non concernés
^ [2:45] ToumO à E sans ord
uitranet
rrarri}
Porm Besoins Caienoier
égjons
■ME* - Contextualsatlon
[5:34] Regrouperrent
[4:46] Ordre traval
t6:12]OlffetRess
\ \ [6:10] Gest présème ^Cortextualse. [6: lèl ^^po^ ^ aff^
[12:17) cela donne des antennes\ \ \
[7:39] Modf calendrier + lnt«vei*o.
[9:7] CatenaierFortr'
[9:16]Tousparel5, veiicoréenu
1:24] ConmCompPorteun • trop basiq..
i
[3:36] CofTp.PorteLrssur 4 stes
[10:28] new nfo ste, 12 E pas accès
\ X^\ 14:3.1
[9:41] CorpoSi«x*t. Former même
terrp.. V
[13:31] AuortvSiOatDn par Gest\
\ ^ [3:28] Derrande comextuafeaPori^N
rj.i7nB«««unnrA-i^<ar«î'Oupeau*iOfTBiespourtotB X
p.l7]RessSi<3pnecessares" [3:38]Conp.Porta««"^«*'*« [I4:l]ajusterenfonctlondes£
[3:30] Derrande de context rerifiee [3:52] Aier ena.ii/.i.»3UD
f [13:»] Formdot» champ.
[10:22] CoèJn'pJarïocessi^ '"ntwTconrnav. [13:16] Formateir <tot connakre champ^.^ ^
[5:13] Comnavec 4 siti [8:17] Ateler RleChgt reçr 2 fois
[l:44]Pot*qgolenrTcntrerplus?s.
alfcaOonX,^ [1:^3] Pife^ [i4:4]C^argimrts HOvs E
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ANNEXE G : LES DIX QUESTIONS SUR LA FIABILITÉ DE MILES ET
HUBERMAN
Questions de Mlles et
Huberman (2003) p. 503-504
Réponses
1. Les questions de recherche sont-
elles claires, les caractéristiques du
canevas de recherche sont-elles en
accord avec ces questions?
Oui. Les documents utilisés pour les entrevues ont été soumis à
l'approbation du directeur de thèse et de l'équipe GCÇ du
projet SIC à Hydro-Québec.
2. Les rôles et les statuts du
chercheur au sein du site sont-ils
explicitement décrits?
Oui. L'étudiante-chercheure a toujours été présentée selon le
statut d'étudiante au doctorat réalisant sa recherche en gestion
du changement au sein du projet SIC d'Hydro-Québec. Son
projet de recherche a toujours été présenté.
3. Les résultats se retrouvent-ils de
façon significative dans différentes
sources de données (informants,
contextes, période de temps)?
Oui. La triangulation entre les données est possible : recherche
documentaire, entrevues avec des gestionnaires de deux
niveaux hiérarchiques venant du corporatif et des régions,
rencontres avec l'équipe GCC, observation-participation.
4. Les paradigmes fondamentaux et
les construits analytiques sont-ils
clairement spécifiés (la fiabilité
dépend en partie de sa mise en
relation vérifiée avec la théorie).
Oui. La présente recherche s'inscrit dans le courant du
paradigme constructiviste. Des allers-retours sont
continuellement faits entre la théorie et le terrain. Tout au long
de la démarche, les écrits théoriques importants, retenus et
utilisés, sont présentés aux intervenants d'Hydro-Québec et au
directeur de thèse.
5. Les données ont-elles été
recueillies dans l'ensemble des
sources appropriées, lieux,
périodes de temps, répondants, etc.
suggérés par les questions de
recherche?
Oui. La recherche a débuté par une recherche documentaire.
Ensuite, les entrevues avec les gestionnaires ont été préparées.
Ces entrevues ont eu lieu à un moment opportun (disponibilité
des gestionnaires, vers la fin de parcours de la phase 1 du
projet). Par la suite, une mise à jour a été faite au niveau de la
recherche documentaire (consultation des nouveaux
documents). Puis, tout au long de ces démarches, des
observations-participations ont été réalisées.
6. Si plusieurs chercheurs de terrain
sont impliqués, disposent-ils de
protocoles de recueil des données
comparables?
Oui. Des documents ont été préparés et utilisés lors des
entrevues. Plusieurs inventaires ont été mis à jour pour faire un
suivi et retracer les documents, les entrevues et les
observations-participations. La reproductibilité de 1 expérience
par un autre chercheur dans des conditions similaires serait
possible.
7. Des vérifications de codes ont-
elles été réalisées, se recoupent-
elles?
Oui. Chaque document est codé ainsi que les entrevues avec les
gestionnaires et les observations-participations. Ces codes sont
les mêmes que ceux utilisés dans le cadre de la revue de
littérature et lors de l'analyse avec le logiciel Atlas.ti.
S'inscrivant dans le paradigme constructiviste, cette liste de
codes est constamment révisée.
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8. A-t-on opéré des contrôles qualité
des données
recherche de
(par
biais,
exemple,
tromperie,
compétences de l'informant)?
Oui. Lorsque des incohérences étaient soulevées dans les
documents, elles étaient discutées avec l'équipe GCC. Les
membres de l'équipe GCC étaient de provenances diverses
(gestionnaires dédiés au projet, conseiller interne en ressources
humaines, consultants externes en gestion du changement). Les
rencontres avec eux allaient de rencontres de groupes à des
rencontres individuelles en passant par des rencontres en petits
groupes. Les variations dans le type de rencontres et dans leur
succession ont tenté de réduire les biais.
Les activités réalisées par l'équipe GCC ont été soumises à
l'évaluation des gestionnaires. Lors des entrevues avec les
gestionnaires, un retour sur certaines questions ou informations
étaient réalisées. Lors des entrevues, une grille d'entrevue était
utilisée. Les réponses d'un gestionnaire à l'autre
s'entrecoupaient et créaient ainsi le processus de saturation. De
plus, des exemples concrets amenés par les gestionnaires
étaient ensuite repris par d'autres gestionnaires.
9. Les comptes rendus des différents
observateurs convergent-ils, dans
leurs exemples, lieux ou périodes
de temps lorsqu'on pouvait s'y
attendre?
Oui. L'étudiante-chercheure l'a constaté mais il s'agit d'une
situation d'un unique observateur et non de différents
observateurs. Par contre, ces observations étaient présentées à
l'équipe GCC lors des statuts périodiques. Ces occasions
permettaient de constater les convergences.
10. A-t-on envisagé de faire appel à
une forme de vérification par un
pair ou un collègue?
Dans un contexte de thèse de doctorat, les pairs et collègues ne
sont pas présents. Des informations et analyses effectuées en
cours de route étaient périodiquement présentées à l'équipe de
GCC et au directeur de thèse.
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ANNEXE H ; INVENTAIRES ET CLASSEMENTS
Inventaire Contenu
1. Bibliographie - copie de travail Noms des auteurs (années)
Titre de l'article ou livre
Revue / Édition
Commentaires
2. Liste des rencontres (compte rendu
accompagné de notes de terrain) avec l'équipe
GCC
Numéro de la rencontre
Personne rencontrée
Durée de la rencontre
Sujet/commentaires
Nom du fichier
Nombre de pages du compte rendu
Nombre de pages des documents joints
3. Liste des documents Hydro-Québec consultés
et retenus
Numéro du document
Date du document
Propriétaire du document
Titre du document (ou sujet)
Nombre de pages
Nom du fichier et répertoire
4. Liste des pages intemet sur Hydro-Québec
consultées
Numéro du document
Date de consultation
Adresse intemet
Titre de la page / document
Nombre de pages
Commentaires
5. Tableau de bord des entrevues avec les
gestionnaires
Numéro de l'entrevue
Nom du gestionnaire
Date de l'entrevue
Nombre de pages du compte rendu intégral
Nombre de pages de la copie de travail
6. Liste des rencontres de supervision avec le
directeur de thèse
Numéro de la rencontre ou échanges
Type d'échange (rencontre, téléphone, courriel)
Date
Durée
Sujet / commentaires
Notes dans le cahier DBA# ...
Nom du fichier
Nombre de pages
7. Liste des réflexions et suivis issus des cahiers
de notes (journaux de bord)
Numéro de la note (Jnll, Jnl2, etc.)
Numéro du cahier de notes
Événement où la note a été prise
Date de la prise de notes initiale
Date des nouvelles notes
Sujet / commentaires
Suggestions et actions à réaliser
Classement Nomenclature Dossier Contenu
1. Articles (revue de
littérature)
Auteurs (année)
Classement par ordre alphabétique
Chemises beiges Articles complets
Mind-map des principales idées
2. Mots clés (codes) liés
à la revue de littérature
Mot code p. ex. : Comm Chemises
roses
Chaque chemise contient la liste des articles qui
réfèrent aux codes et brève description
3. Documents Hydro
Québec
DOC#l, DOC#2, etc. Chemises jaunes Documents retenus à Hydro-Québec
Mind-map des principales idées
4. Mots clés (codes) liés
aux documents
d'Hydro-Québec
Mot code p. ex. : Comm Chemises bleues Chaque chemise contient la liste des documents
d'Hydro-Québec qui réfèrent aux codes et brève
description
5. Compte rendu des
rencontres et échanges
avec l'équipe GCC
Du document : Rencontre-1
Du fichier :
rencontre - 1 - 8 décembre 2003-prénom nom.doc
Cartable Compte rendu
Documents j oints
6. Compte rendu des
rencontres et échanges
avec le directeur de
thèse (supervision de
thèse)
Du document : Sup-Mroy-2
Du fichier :
SupMRoy2 - 8 septembre 2004-rencontre.doc
Cartable Compte rendu
Documents joints
7. Compte rendu
intégral des entrevues
avec les gestionnaires
d'Hydro-Québec
Des entrevues : GC4-1-1, GC5-1-1
(gestionnaire chef niveau 4 —première série
d'entrevues - premier gestionnaire rencontré)
Du fichier ;
GC4-1-1 Verbatim nom du gestionnaire.doc.
Dans les résultats :
GC5-1-1-R, le R signifie Région, le C corporatif.
Le r signifie que l'entrevue a eu lieu par téléphone.
Cartable Compte rendu intégral
Copie de travail avec colonne de droite pour
codage et analyse
8. Autres - cahiers de
note (journaux de bord)
Cahier de notes, exemple, DBA #1 : juillet 2000 à
avril 2002
Cahier de notes Rencontres avec directeur de thèse
Réflexions personnelles
Notes de terrain
etc.
ANNEXE I : LES TREIZE QUESTIONS SUR LA VALIDITÉ INTERNE DE
MILES ET HUBERMAN
Questions de Miles et Huberman
(2003) p. 504-505
Réponses
1. Dans quelle mesure les
descriptions ont-elles un contexte-
riche et sont-elles signifiantes
(« dense »)?
Le contexte de l'étude est un projet d'implantation de SGI dans
une grande entreprise de services. Le projet implique des
gestionnaires de plusieurs niveaux hiérarchiques et provenant
autant du corporatif que des régions.
Les descriptions semblent signifiantes car les rapports remis à
Hydro-Québec répondaient à leur attente ; faire le point sur
leurs activités réalisées en phase 1 pour ajuster leurs activités
aux phases 2 et 3.
2. Le compte rendu « sonne-t-il
juste », se tient-il, semble-t-il
convaincant ou plausible, autorise-
t-il la « présence par procuration »
du lecteur?
Les rapports de suivi périodiques et les rapports finaux réalisés
à l'équipe GCC ont toujours été fort appréciés. Les intervenants
appréciaient la qualité des informations reçues.
Afin de s'assurer qu'un lecteur non initié au projet de SGI et
aux activités de gestion du changement soit apte à comprendre
les propos, des descriptions sur ce contexte ont été intégrées au
chapitre de la problématique managériale.
3. Le compte rendu proposé est-il
complet, respecte-t-il la
configuration et la disposition
temporelle d'éléments dans leur
contexte local?
Les commentaires reçus d'Hydro-Québec permettent de dire
oui. Du premier au demier rapport, ils ont formulé leur
satisfaction.
4. La triangulation réalisée entre
des méthodes et des sources de
données complémentaires produit-
elle généralement des conclusions
convergentes? Si tel n'est pas le
cas, existe-t-il une explication
cohérente?
La triangulation réalisée dans le cadre des documents remis à
Hydro-Québec a amené des conclusions convergentes.
Les différentes sources de données amènent également une
complémentarité dans les résultats; la recherche documentaire
permettant surtout des descriptions riches des activités et les
entrevues permettant surtout une évaluation de ces activités.
5. Les données présentées sont-
elles liées aux catégories d'une
théorie antérieure ou émergente?
Les mesures reflètent-elles les
constmits à l'œuvre?
Deux rapports ont été remis à Hydro-Québec. Le premier tient
compte uniquement de la recherche documentaire et compare
les activités de l'équipe GCC à des modèles théoriques. Le
deuxième tient compte des entrevues réalisées avec les
gestionnaires et propose des données émanent du terrain.
Il s'agit d'un contexte d'aller-retour théorie-pratique.
L'analyse de données a permis de confirmer certains contenus
théoriques (choix des activités de gestion du changement) et de
faire émerger un modèle.
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6. Les résultats ont-ils une cohérence
interne; les concepts sont-ils
systématiques reliés?
Les textes de la revue de littérature sont codés. Les mêmes
codes sont utilisés pour les documents émanant de la recherche
documentaire et pour l'analyse des comptes rendus intégraux
issus des entrevues avec les gestionnaires. Autant pour la
littérature, pour la recherche documentaire que pour les
comptes rendus intégraux, des inventaires permettent de
rapidement trouver les extraits de texte, document ou compte
rendu intégral assignés à un code en particulier.
7. Les règles utilisées pour la
confirmation des propositions, des
hypothèses, etc. ont-elles été rendues
explicites?
Le premier rapport remis à Hydro-Québec s'appuie sur des
modèles issus de la revue de littérature.
Par la suite, la recherche a vu à répondre à la question de
recherche et à l'atteinte de trois objectifs. S'inscrivant dans le
paradigme constructiviste et représentant une recherche
abductive, la réponse à la question et l'atteinte des objectifs ont
été rendues possibles par un processus itératif impliquant des
allers-retours théorie-terrain. Ce processus s'est appuyé
principalement sur les méthodes de Hlady Rispal (2002), de
Laperrière (1997b), de Miles et Huberman (2003) et de Paillé et
Mucchielli (2003).
8. Des zones d'incertitude ont-elles
été identifiées? (Il devrait y en avoir
quelques-unes)
Oui. Quelle sera la place de la théorie? Les allers-retours
théorie-pratique dégageront-ils une prédominance pour la
théorie ou la pratique? Cette prédominance devrait-elle être
positionnée dès le départ?
Les données recueillies sont-elles suffisantes? Des entrevues
supplémentaires pour évaluer l'après-projet sont-elles
nécessaires?
Ces principaux questionnements nous ont accompagné tout au
long de la recherche. S'inscrivant dans le paradigme
constructiviste, le fil conducteur s'est peu à peu dessiné. La
production de communications a représenté des jalons
importants pour gérer ces incertitudes. L'identification de
jalons se réfère principalement à Paillé et Mucchielli (2003).
9. A-t-on recherché des preuves
contraires? En a-t-on trouvé? Que
s'est-il alors passé?
Tout au long de la recherche documentaire, une attention
particulière a été accordée aux incohérences. Quant aux
entrevues, l'étudiante-chercheure est constamment demeurée
ouverte à la possibilité de mener des entrevues supplémentaires
avec les gestionnaires. L'analyse des résultats n'a toutefois pas
fait ressortir de preuves contraires.
10. A-t-on considéré activement des
explications rivales? Que sont-elles
devenues?
Les résultats démontrent les opinons différentes des
gestionnaires. Pour chacune des activités évaluées, les
gestionnaires adoptent des positions différentes allant de la
satisfaction à l'insatisfaction. L'analyse des données a tenté de
donner un sens à ces variations d'où l'émergence du modèle
spécifique à Hydro-Québec contenant des activités de gestion
du changement, des principes opératoires et des activités à
exploiter.
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11. Les résultats ont-ils été répliqués
dans des parties de la base de
données, autres que celles dont ils
sont extraits?
Non. Ceci n'était pas inclus dans les objectifs de la thèse. La
section sur les avenues et les limites de la recherche traitent de
cet aspect.
12. Les conclusions ont-elles été
considérées comme exactes par les
informants? Si tel n'est pas le cas,
existe-t-il une explication cohérente?
Les conclusions incluses dans les rapports remis à Hydro
Québec ont permis de préciser et de structurer les
problématiques soulevées. Les informants ont donc considéré
que les conclusions étaient exactes.
13. Des prédictions ont-elles été
réalisées lors de l'étude? Quelle était
leur degré de précision?
Aucune prédiction n'a été formulée. Ceci ne faisait pas parti de
l'entente avec Hydro-Québec ni des objectifs de la recherche.
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ANNEXE J: LES DOUZE QUESTIONS SUR LA VALIDITÉ EXTERNE DE
MILES ET HUBERMAN
Questions de Miles et Huberman
(2003) p. 505-506
Réponses
1. Les caractéristiques de
l'échantillon original des
personnes, lieux, processus (etc.)
sont-elles suffisamment décrites
pour permettre des comparaisons
correctes avec d'autres
échantillons?
Oui. Plusieurs documents ont été rédigés et utilisés lors des
entrevues. Plusieurs inventaires ont été tenus à jour pour
retracer les informations collectées.
2. Le rapport examine-t-il des
menaces possibles pour la
généralisation? Les effets limitant
de la sélection de l'échantillon, du
lieu, de l'histoire et des construits
ont-ils été analysés?
S'inscrivant dans le paradigme constructiviste, il est alors
question de transférabilité.
Grande entreprise de services œuvrant sur tout le territoire
québécois mais également à l'international, plusieurs autres
grandes entreprises visant l'implantation d'un SGI pourraient
tirer profit des résultats de cette recherche. Entreprise fortement
liée à l'État et fortement syndiquée, ces deux caractéristiques
peuvent réduire la transférabilité à d'autres entreprises moins
influencées par les syndicats ou offrant peu de ressemblance
avec une « entreprise d'État ». Les chapitres sur la
problématique managériale et sur le cadre opératoire détaillent
l'étude de cas afin de faciliter le transfert vers d'autres milieux
organisationnels.
3. L'échantillon est-il assez
diversifié d'un point de vue
théorique pour encourager une
application plus large?
L'échantillon de gestionnaires inclut des gestionnaires
intermédiaires et de premier niveau. L'échantillon inclut
également des gestionnaires œuvrant au corporatif et dans
toutes les régions d'Hydro-Québec.
Quant aux observations-participations, elles impliquent 1 équipe
GCC.
Tout au long de la démarche doctorale, l'étudiante-chercheure
est demeurée ouverte à la nécessité de réaliser des entrevues
supplémentaires. Les résultats émanant des entrevues se sont
avérés satisfaisants.
4. Le chercheur définit-il l'étendue
et les limites d'une généralisation
fondée pour l'étude?
S'inscrivant dans le paradigme constructiviste, il est question
de transférabilité. Cet aspect est abordé notamment dans le
chapitre de la discussion.
5. Les résultats incluent-ils
suffisamment de « description
dense » pour permettre aux
lecteurs d'évaluer la transférabilité
potentielle, leur justesse au regard
des environnements dont ils sont
issus?
Les chapitres sur la problématique managériale et sur le cadre
opératoire détaillent l'étude de cas afin de faciliter le transfert
vers d'autres milieux organisationnels.
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6. Plusieurs lecteurs ont-ils rapporté
que les résultats correspondaient
bien à leur propre expérience?
Trois intervenants d'Hydro-Québec ont regardé avec détail les
résultats inclus dans les deux rapports. Les résultats venaient
confirmer et préciser leurs opinions. Ces trois intervenants
provenaient de milieux diverses (gestionnaire dédié au projet,
conseiller interne en ressources humaines, consultant externe en
gestion du changement).
7. Les résultats sont-ils en accord
avec, reliés à, ou confirment-ils, une
théorie antérieure?
Cette recherche est appuyée sur des allers-retours entre la
théorie et la pratique et ces allers-retours ne sont pas encore
complétés. Les résultats permettent de confirmer certains
aspects du contexte théorique dont le choix des activités de
gestion du changement. Toutefois le contexte théorique à lui
seul ne pouvait répondre aux attentes d'Hydro-Québec. La
recherche a ainsi permis de faire émerger un modèle.
8. Les processus et résultats décrits
dans les conclusions sont-ils
suffisamment génériques pour
pouvoir s'appliquer à d'autres
contextes, voire à des contextes de
nature différente?
S'inscrivant dans le paradigme constructiviste, il est alors
question de transférabilité. Les chapitres sur la problématique
managériale et sur le cadre opératoire détaillent l'étude de cas
afin de faciliter le transfert vers d'autres milieux
organisationnels.
9. La théorie transférable de l'étude
a-t-elle été explicitée?
Les chapitres sur la problématique managériale et sur le cadre
opératoire détaillent l'étude de cas afin de faciliter le transfert
vers d'autres milieux organisationnels.
Le chapitre portant sur les résultats offre des descriptions riches
pour chacune des activités.
Le chapitre portant sur la discussion offre des illustrations
d'applications autant pour les activités que pour les principes
opératoires.
10. Des séquences narratives
(intrigues, histoires, récits)
demeurent-elles claires? Une théorie
générale inter-sites qui utilise les
séquences de l'étude a-t-elle été
développée?
Les citations incluses dans la thèse sont intégrées à l'intérieur
de sections clairement identifiées à une activité ou à un principe
opératoire. Ces sections sont elles-mêmes organisées selon un
fil conducteur émanant du terrain, soit l'appréciation des
gestionnaires sur des activités précises de gestion du
changement.
11. Le rapport suggère-t-il des
milieux où les résultats pourraient
être testés avec profit dans le cadre
d'études ultérieures?
La section sur les avenues de recherche aborde cet aspect.
12. Les résultats ont-ils été répliqués
dans d'autres études afin d'évaluer
leur robustesse? Si tel n'est pas le
cas, des efforts de réplication
pourraient-ils être facilement menés?
Aucune réplication n'a été prévue étant donné les objectifs de la
recherche et qu'il s'agit d'une thèse de doctorat. Des
réplications pourraient toutefois être possibles en utilisant les
documents rédigés pour les entrevues et en utilisant les grilles
diagnostiques employées pour la préparation des rapports remis
à Hydro-Québec.
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ANNEXE K; LES ONZE QUESTIONS SUR L'ÉTHIQUE DE MILES ET
HUBERMAN
Questions de Miles et Huberman
(2003) p. 523-530
Réponses
1. Intérêt porté au projet
L'étude que je compte mener en
vaut-elle la peine? Va-t-elle
contribuer de façon significative à un
domaine plus large que mon
financement, mes opportunités de
publication, ma carrière?
D'abord, l'équipe GCC prévoyait demander une évaluation de
ses activités par une personne externe. Travaillant étroitement
avec un bureau de consultants, la responsable de 1 équipe ne
désirait pas les embaucher pour cet exercice car ils auraient été
en conflit d'intérêts. La proposition de l'étudiante-chercheure
est arrivée à un moment opportun. L'équipe GCC désirait faire
le point sur leurs activités réalisées dans le cadre de la phase 1
du projet pour améliorer leurs activités pour les deux phases
subséquentes. À la remise des deux rapports, 1 équipe GCC a
reçu l'information désirée.
Ensuite, les résultats pourront fort possiblement se transférer à
d'autres organisations implantant un SGI ou un autre projet
d'envergure de nature différente, telle qu'une réorganisation.
Finalement, aucun financement n'a été accordé à 1 étudiante-
chercheure. Le financement ne peut donc pas influencer étant
donné qu'il n'existe pas, pas même pour les déplacements
effectués en région.
2. Limite de compétences
Avons-nous l'expertise requise pour
mener une étude de bonne qualité?
Suis-je prêt à étudier, à être contrôlé,
formé, suivi? Une telle aide est-elle
possible?
L'étudiante-chercheure a déjà réalisé une recherche dans le
cadre de son mémoire de maîtrise (M.Se.). Elle cumule
également près de 10 ans en consultation (dont des projets de
SGI), ce qui lui confère certaines compétences à gérer des
relations professionnelles sur une base contractuelle. Mais
avant tout, l'étudiante-chercheure est encadrée de par les
exigences du programme d'étude de doctorat (DBA).
3. Consentement informé
Est-ce que les gens que j'étudie
détiennent une information précise
relative aux implications de l'étude?
Ont-ils librement consenti à
participer - volontairement et sans
contrainte? Une hiérarchie d'accords
à observer affecte-t-elle de telles
décisions?
Tout d'abord, à partir des premières rencontres avec Hydro
Québec, un protocole d'entente signé par Hydro-Québec et
l'Université assure un encadrement. Ce document inclut les
obligations de l'université, celles de l'entreprise et celles de
l'étudiante. Les aspects de confidentialité, de divulgations et
publications ainsi que de propriété intellectuelle sont également
couverts dans le protocole.
Ensuite, lors de chaque observation-participation, l'étudiante-
chercheure se présentait comme étudiante au doctorat réalisant
une recherche sur la gestion du changement dans le cadre du
projet SIC. La question et les objectifs de la recherche étaient
présentés.
Finalement, dans le cadre des entrevues avec les gestionnaires,
plusieurs étapes ont été franchies pour s'assurer du
consentement informé. Dans un premier temps, 1 équipe GCC a
donné son accord pour des entrevues. Deuxièmement, le
gestionnaire responsable du comité de gestion de 1 implantation
a donné son aval pour contacter des gestionnaires.
Troisièmement, les gestionnaires ont reçu un courriel les
informant des démarches en cours et que l'étudiante-chercheure
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les contacterait. Quatrièmement, l'étudiante-chercheure a établi
un contact téléphonique avec les gestionnaires. Les
informations générales entourant la recherche étaient redites et
il était clairement spécifié que leur participation était
volontaire. Les aspects de confidentialité étaient également
présentés en expliquant les façons de faire. A cette étape, un
gestionnaire a refusé l'entrevue pour des raisons de temps. Un
autre gestionnaire, également pour des raisons de temps, a
refusé une entrevue tout en prenant près de 30 minutes pour
donner son opinion générale sur le projet. Cinquièmement,
lorsque les gestionnaires étaient rencontrés pour les entrevues
individuelles, le projet était réexpliqué et les aspects éthiques
étaient clairement présentés à l'aide des documents prévus à cet
effet. 11 était également mention du protocole signé entre
Hydro-Québec et l'Université. Avant de commencer
l'enregistrement de l'entrevue, l'étudiante-chercheure
demandait l'autorisation et signalait que l'enregistrement
pouvait cesser à tout moment. De plus, lorsque les gestionnaires
avaient des hésitations durant l'entrevue, l'étudiante-chercheure
leur proposait d'interrompre l'enregistrement. L'étudiante-
chercheure spécifiait également que les comptes rendus
intégraux ne seraient pas disponibles, sauf pour l'étudiante-
chercheure, le directeur de thèse et les membres des comités
d'évaluation et que tous devaient respecter le protocole
d'entente.
4. Bénéfices, coûts et réciprocité
Quel est le gain retiré par chaque
partie prenante? Quel est le montant
de leur investissement en temps, en
énergie ou en financement?
L'équilibre est-il équitable?
L'équipe GCC désirait faire le point sur leurs activités pour la
première phase du projet pour améliorer les deux subséquentes.
L'étudiante-chercheure désirait un terrain d'accueil offrant une
équipe de gestion du changement œuvrant pour les
gestionnaires dans un contexte de SGI. Le mariage ne pouvait
être mieux. Aucun échange monétaire n'a été impliqué. Hydro
Québec a fournit un bureau à l'étudiante-chercheure et l'accès à
un ordinateur pour consulter les serveurs du projet. Les
dépenses de déplacement pour la réalisation des entrevues ont
été déboursées par l'étudiante-chercheure.
5. Préjudices et risques encourus
En quoi cette étude pourrait-elle
porter préjudice aux personnes
impliquées? Quelle est la probabilité
que tel soit le cas? À qui cette étude
portera-t-elle tort, dans quelles
proportions?
Les personnes les plus susceptibles d'encourir des risques
étaient celles faisant parties de l'équipe GCC. Une partie de
leur travail étant étudiée, ils auraient pu sentir une menace.
Four pallier à ce risque, les rapports présentés ne comportaient
pas seulement une critique mais également les points forts. De
plus, l'étudiante-chercheure a tenté de créer un climat de
confiance et d'ouverture.
Les gestionnaires rencontrés en entrevues auraient ou ont pu
ressentir une certaine menace. Pour atténuer ce risque,
l'étudiante-chercheure a clairement expliqué les aspects liés à la
confidentialité et à l'anonymat.
407
6. Honnêteté et confiance
Quelle est la nature de ma relation
avec les personnes que j'observe?
Est-ce que je dis la vérité? Est-ce
que nous nous faisons confiance?
L'étudiante-chercheure a toujours misé sur l'honnêteté et la
confiance. Les objectifs de l'étude ont constamment été
présentés lors des observations-participations et lors des
entrevues avec les gestionnaires. Quant aux différents
intervenants, il semble que la réciprocité a été obtenue. Par
exemple, certains gestionnaires ont mentionné leur inconfort à
être enregistrés mais que cet inconfort a rapidement disparu
étant donné le climat instauré par l'étudiante-chercheure^
7. Vie privée, confidentialité,
anonymat
De quelles façons l'étude est-elle
susceptible d'être une intrusion,
d'approcher des personnes plus près
qu'elles ne le souhaitent? Comment
l'information va-t-elle être gardée?
Dans quelle mesure les individus et
les organisations étudiés sont-ils
identifiables?
Cet aspect concerne principalement les gestionnaires rencontrés
en entrevues. Il était clairement mentionné, documents à
l'appui, que l'intention était de rendre les informations
confidentielles et anonymes. L'étudiante-chercheure a toutefois
spécifié les risques d'identification. D'abord, un courriel avait
été transmis pour les informer de la tenue de l'étude.
L'étudiante-chercheure mentionnait donc que cette liste était
connue de l'équipe de GCC et par les autres gestionnaires.
Ensuite, l'étudiante-chercheure précisait que certains
gestionnaires de premier niveau avaient refusé de participer aux
entrevues et que ces noms ne seraient pas divulgués. Puis, il
était mentionné que les comptes rendus intégraux seraient
consultés uniquement par l'étudiante-chercheure, son directeur
de thèse et peut-être certains membres des comités
d'évaluation. Finalement, l'étudiante-chercheure spécifiait que
les informations transmises seraient des informations colligées
mais que des attributions pourraient être possibles, par exemple,
le rapport pourrait mentionner qu'un des gestionnaires présents
en région a une opinion différente de ses collègues des autres
régions. Certains intervenants, à la lecture du rapport, pourrait
alors faire des attributions sur un gestionnaire en particulier.
Suite à ces explications, l'étudiante-chercheure redemandait
aux gestionnaires s'il voulait toujours participer à 1 étude et
qu'il était possible d'arrêter l'enregistrement en cours
d'entrevue. Lorsque les gestionnaires avaient des hésitations
durant l'entrevue, l'étudiante-chercheure leur proposait
d'interrompre 1 ' enregistrement.
8. Intervention et plaidoirie
Qu'est-ce que je fais lorsque
j'observe un comportement injuste,
illégal ou préjudiciable émanent
d'autrui durant une étude? Devrai s-je
parler pour l'intérêt de chacun en
plus du mien? Dans l'affirmative,
quels intérêts devrais-je défendre?
Cette situation ne s'est pas présentée. Si de tels incidents, nous
pouvons affirmer que tout comportement injuste, illégal ou
préjudiciable aurait être rapporté. Dans une situation de doute,
cet incident aurait été discuté avec le directeur de thèse pour
arriver à la meilleure décision possible dans les circonstances.
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9. Intégrité de la recherche et qualité
Mon étude est-elle conduite avec
soin, avec réflexion et correctement;
respecte-t-elle des tests « qualité »?
Appuyée dès le départ par un protocole d'entente, l'étudiante-
chercheure a préparé tout au long de la collecte de données des
documents complémentaires (exemple, le consentement libre et
éclairé pour la participation des gestionnaires aux entrevues).
L'étudiante-chercheure a également pris note de ses
observations dans un cahier de note (journal de bord), rédigé
des comptes-rendus de toutes les rencontres et tenu à jour les
différents inventaires. Ses démarches ont également été
discutées autant avec les principaux intervenants de l'équipe
GCC qu'avec le directeur de thèse.
10. Propriétés des données et
conclusions
À qui appartiennent mes notes de
terrain et mes analyses? Une fois
rédigés mes rapports d'étude, qui
contrôle leur diffusion?
Le protocole d'entente couvre les aspects de confidentialité, de
divulgations et publications et de propriété intellectuelle.
11. Utilisation et détournement des
résultats
Ai-je pour obligation de faire en
sorte que mes résultats soient utilisés
de façon appropriée? Que se passe-t-
il s'ils sont utilisés pour nuire ou à
tort?
Le rapport d'évaluation réalisé suite à la recherche
documentaire, ne présentait pas seulement les points à
améliorer mais également les points forts. Concernant le
rapport suivant les entrevues, l'étudiante-chercheure n'a
divulgué que des informations colligées qui tentaient du mieux
possible de conserver l'anonymat. Par cette façon de faire,
aucun groupe ou personne n'a été spécifiquement pointé du
doigt, ce qui diminue le risque de détournement des résultats
pour d'autres fins.
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ANNEXE L: PROTOCOLE D'ENTENTE
CONFIDENTIEL
PROTOCOLE D'ENTENTE
RELATIF À LA RÉALISATION D'UN PROJET DE RECHERCHE EN VUE
DE L'OBTENTION DU DOCTORAT EN ADMINISTRATION DES
AFFAIRES (DBA)
DE L'UNIVERSITÉ DE SHERBROOKE
Entre
UNIVERSITÉ DE SHERBROOKE
« L'Université »
HYDRO-QUÉBEC
Équipe Gestion du changement et
communication (GCC) du Projet
Système d'information clientèle (SIC)
« Organisme d'accueil »
Étudiante :
Programme d'études :
Sujet du projet de recherche :
Nathalie Lemieux, M.Se.
Doctorat en administration des affaires
(DBA)
Le rôle des superviseurs dans un projet de
changement afin de favoriser la
mobilisation des employés
Directeur de recherche à l'Université : Mario Roy, Ph.D., Directeur de la Chaire
d'étude en organisation du travail
Julie Moreau, Chef Gestion du
changement et communication, Projet
Système d'information clientèle
Edwin Bourget, vice-recteur à la
recherche
Répondant à l'Organisme d'accueil :
Mandataire de l'Université :
Date d'entrée en vigueur et durée de
l'entente :
février 2004 au juillet 2005
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ARTICLE 1.0 OBLIGATIONS DE L'UNIVERSITÉ
1.1 L'Université s'engage à encadrer les travaux de recherche de l'Étudiante et à
lui fournir les moyens nécessaires à leur réalisation (locaux, équipements,
services, personnel technique et de soutien, etc.)
1.2 Le Directeur de recherche s'engage à conseiller l'Étudiante et à s'assurer de sa
progression dans la réalisation de son projet de recherche selon 1 échéancier
prévu.
ARTICLE 2.0 OBLIGATIONS DE L'ORGANISME D'ACCUEIL
2.1 L'Organisme d'accueil s'engage à encadrer l'Étudiante pendant toute la durée
du projet de recherche sous réserve de la présentation de rapports d'étape jugés
satisfaisant par l'Organisme d'accueil et le directeur de recherche (voir le plan
d'action et l'échéancier du projet en annexe).
2.2 L'Organisme d'accueil s'engage à respecter les règles et les exigences du
Programme d'étude de l'Étudiante.
2.3 L'Organisme d'accueil ne peut exiger que l'Étudiante travaille pour elle à la fin
de ses études ni l'empêcher de travailler pendant une certaine période pour une
entreprise concurrentielle.
ARTICLE 3.0 OBLIGATIONS DE L'ÉTUDIANTE
3.1 L'Étudiante s'engage à respecter les règlements de l'Université en ce qui a trait
à son Programme d'études.
3.2 L'Étudiante s'engage à développer une problématique de recherche découlant
d'une problématique corporative à laquelle l'Organisme d'accueil est
confrontée.
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3.3 L'Étudiante s'engage à respecter l'ensemble des conditions de travail et de
pratique de l'Organisme d'accueil durant la réalisation de ses travaux.
3.4 L'Étudiante s'engage à mentionner dans ses publications l'aide (financière ou
autre) de l'Organisme d'accueil pour la réalisation de ses travaux, à moins
d'avis contraire. La décision de mentionner ou non l'aide sera prise lors du
processus de divulgation présenté à l'article 5.
ARTICLE 4.0 CONFIDENTIALITE
4.1 L'Organisme d'accueil, l'Étudiante et l'Université peuvent se communiquer
mutuellement de l'information confidentielle afin de faciliter la réalisation des
travaux relatifs au Projet.
4.2 Cette information doit être identifiée clairement comme étant "confidentielle" et
doit porter une date de divulgation. Lorsqu'une telle information est
communiquée verbalement, la Partie qui l'émet doit confirmer à 1 autre Partie,
par écrit et dans les meilleurs délais, la confidentialité de cette information ainsi
que la date de divulgation.
4.3 Cette information doit être protégée et ne doit être divulguée à quiconque sauf
aux personnes qui ont "besoin de connaître" au sein de l'Organisme d'accueil
ou de l'Université. Ces personnes doivent prendre les mêmes mesures pour
protéger l'information confidentielle liée à cette entente qu'elles prennent pour
protéger leur propre information confidentielle. Conséquemment, chaque Partie
doit veiller rigoureusement à empêcher la divulgation de cette information à des
tiers.
4.4 L'obligation de confidentialité ne s'applique toutefois pas à l'information qui:
a) est déjà connue de la Partie à laquelle elle est divulguée;
b) tombe dans le domaine public sans transgresser les dispositions de
l'Entente;
c) est obtenue de tiers qui ne sont pas tenues d'assurer la confidentialité par
les Parties.
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4.5 Tous les engagements de confidentialité faits en vertu de la présente Entente
continueront d'avoir plein effet jusqu'au moment de la fin du projet SIC ou au
plus tard le 31 mars 2007.
ARTICLE 5.0 DIVULGATIONS ET PUBLICATIONS
5.1 L'Université et l'Organisme d'accueil reconnaissent que la divulgation de
l'information aux fins de l'enseignement et de la recherche universitaire fait
partie du rôle de l'Université. Elles conviennent cependant que la divulgation
hâtive de certains résultats peut risquer de compromettre certaines activités. La
divulgation comprend la thèse, les articles scientifiques, les séminaires et les
autres présentations orales ou écrites.
5.2 Toute divulgation de Résultats faisant mention de l'Organisme d'accueil^ doit
être préalablement autorisée par le Répondant de l'Organisme d'accueil. À cet
effet, l'Étudiante s'engage à soumettre toute publication au Répondant dans des
délais raisonnables afin de permettre sa lecture et les correctifs (si nécessaires)
dans le but de produire une version acceptable pour les deux Parties.
5.3 En cas de désaccord entre les Parties, les informations seront dépersonnalisées
afin de conserver l'anonymat de l'Organisme d'accueil.
ARTICLE 6.0 PROPRIÉTÉ INTELLECTUELLE
6.1 11 est spécifiquement entendu que toute propriété intellectuelle fournie par
chacune des parties pour permettre la réalisation du Projet demeure la propriété
de celle qui la fournit.
6.2 Toute propriété intellectuelle développée dans le cadre du Projet appartient à
l'Université et sera traitée en accord avec la politique de l'Université sur la
propriété intellectuelle.
6.3 Les droits d'auteur sur la thèse de l'Étudiante demeurent la propriété de
l'Étudiante.
6.4 L'Université et l'Organisme d'accueil conviennent qu'ils détiennent chacun un
droit non-exclusif libre de redevances pour utiliser les Résultats du Projet à des
fins non-lucratives d'enseignement et de recherche.
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ARTICLE 7.0 RÈGLEMENT DES DIFFÉRENDS
7.1 En cas de mésentente, les parties s'engagent à choisir un médiateur, à lui
soumettre leur différend et à s'en tenir à sa décision.
ARTICLE 8.0 AVIS
8.1 Tout avis requis en vertu de quelque disposition de cette Entente pour être
valide et lier les Parties, doit être donné par écrit aux adresses suivantes:
UNIVERSITE : Université de Sherbrooke
Bureau de Liaison Entreprise-
Université
2500, boulevard de l'Université
Sherbrooke (Québec)
J1K2R1
À l'attention de Hélène Lussier-
Beaulieu, agente de valorisation
HYDRO-QUÉBEC : Hydro-Québec
1250, boulevard René-Lévesque
Ouest
IT'™ étage
Montréal (Québec)
H3B 4W8
À l'attention de Julie Moreau, Chef
Gestion du changement et
communication
8.2 Tout changement d'adresse de l'une des Parties devra faire l'objet d'un avis écrit
à l'autre Partie par courrier recommandé.
8.3 Tout avis doit être envoyé à l'adresse indiquée ci-dessus ou à toute autre adresse
indiquée suite à un changement fait selon le paragraphe 8.2.
8.4 Tout avis sera censé avoir été reçu si envoyé par courrier recommandé ou livré en
main propre, sur preuve documentée de sa réception; si envoyé par télécopieur,
avec reçu électronique, sur réception, lorsque correctement adressé.
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EN FOI DE QUOI LES PARTIES AUX PRÉSENTES ONT SIGNÉ CE
PROTOCOLE AUX DATES INDIQUÉES:
UNIVERSITE ORGANISME D'ACCUEIL
Edwin Bourget
Vice-recteur à la recherche
Julie Moreau
Chef Gestion du changement et
communication, Projet Système
d'information clientèle
Mario Roy
Directeur de recherche
Nathalie Lemieux
Étudiante
Signé à Sherbrooke, le Signé à Montréal, le
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ANNEXE M: EXEMPLES D'OUTILS POUR LA PRÉPARATION AU
CHANGEMENT UTILISÉS PAR L'ÉQUIPE GCC À HYDRO-QUÉBEC
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Résultat: une vision personnalisée
Une vision rapide des
résultats montrant les
catégorieslesplus
toucriées
Analyse des impacts pour la population X
Organisation
- Déterminât ion facile
des populations les
plus touchées
- Des plans d'actions
personnalisés en
fonction des zones
d'impacts
ProceMus et procédure*
TAches et Charge de travail
\-
-, /
V.
Relation* Rôles et responsabilités
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ANNEXE N: COMPORTEMENTS DE GESTION PORTEURS DE RÉSULTATS
Liste des catégories de
comportements de gestion retenues
Planifier la stratégie de
changement
Assurer une présence sur le
terrain
Communiquer, communiquer
Consulter et faire participer
Traiter les résistances
Habiliter
Reconnaître
%
/
Condîtions générales de succès
Les participants recommandent de porter une
attention particulière aux points suivants:
Gérer sa crédibilité en tant que gestionnaire
® Auprès de ses employés
Auprès de ses supérieurs
n Mesurer l'efficacité des comportements mis en place
Ces points assurent un meilleur succès en matière de
gestion du changement.
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Planifier la stratégie de changement
Meilleure pratique recommandée
:  Identifier les membres de son équipe et agir en
i conséquence
I  Les positifs: s'assurerde leur compréhension
!  Les neutres: être sur le terrain avec eux
;  Les négatifs: écouter et comprendre leurs craintes
I  (elles nous font avancer) ^
Autres comportements
Analyser les détenteurs d'interets
S'approprier le changement:
Assurerga responsabilité de comprendre le changement(le
but,Tes etapes)
Aller chercher les alliés dans son équipe qui vont
porterie message au quotidien
Miser sur les compétences qui vont demeurer
Être en contact avec les instigateurs du projet
Informerle syndicat pourfavoriser
son adhésion
Connaître lesforpeset les faiblesses de chaque
membre de son équipé
rfoN'-
sj-
Conditions de succès
Avoirtoute l'information pourplanifier
Prioriser ce dossier par rapport à la capacité
de livraison de tous les dossiers
Connaître clairement les impacts du
changementsurles processus et les
ressou rces
Respecter l'organisation en place et le rôle de
chaque équipe
Connaître précisémenti'avantet l'après
(de... à)
S'approprier, adhérer et y croire
Garder l'équilibre: client/efficience/employés
Obtenir le soutien du conseiller DO
(Développement organisa tionnel)
Planifier la stratégie de
changement
*xl?'
Planifier les activités liées à la
_ mise en place du changement
Utilisezie Plan de gestion du
changement et communication
afin de planiflertoutes
les activités nécessaires.
Conseil
Vs^ V—
Ye>
/
Lecture suggérée
Grille d'influence
La nrille d'influence est un outil qui
permetde positionnerrensemble
de ses relevants en fonction de
leurinfluence surie groupe et leur
disposition à faire face au
changement.
... I
;-T
0'=
Outil
Quia piqué mon fromage ?
ou comment s'adapter au
citangementau travail, en famille
et en amour
ParS. Johnson. Paris : Michel
Lafond,2000.105p.
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Assurer une présence sur le terrain
Meilleure pratique recommandée Conditions de succès
Augmenter le nombre de contacts directs avec
ses employés
Autres comportements
:i Avoir un contact individuel avec tous ses
employés - dire bonjour en se déplaçant au
bureau de l'employé
Être présent sur le terrain pour aider
les équipes à vivre le changement
.u Avoir l'appui hiérarchique directement
sur le terrain aux moments clés
j Tenir des rencontres
d'équipe régulièrement
a Accompagner les gens: être sensible
à leurs besoins et agir sur les écarts
l>
Organiser son agenda
«  Limiter les réunions
» Pricriser, s'engager
àlaisserdutemps
' Fixer les objectifs
et faire le suivi
Instaurerdes pauses
dans les autres projets
>  Obtenirdu soutien
de la direction,
perdes objectifs corporatifs,
afin d'être plus présentsur le
terrain
Assurer une présence sur
le terrain
Planifier son agenda à long terme
Équilibrer les projets tout au long de l'année afin d'assurer u ne présence
constante dans les moments clés pour soutenir son équipe.
Réserver des plages de temps dans l'agenda afin de rencontrer ses
employés régulièrement.
Planifier en début d'année les rencontres d'équipe et les temps
privilégiés qui seront nécessaires pou rassurer (rassurer) son équipe.
\\\
Conseils
Outils
0'=
10-==
Équilibre entre l'urgence et l'importance
Lors de la gestion journalière de son agenda, apprendre à prioriser entre l'urgence et l'Importance
Fxercice: Occiination du temps et révision des priorités
Gestion du temps
Maximiser l'utilisation de votre temps en utilisant toutes les capacités offertes par Outlook,
Oiitinnk Messagerie (odfl
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Communiquer, communiquer
Meilleure pratique recommandée
Expliquer l'apport de chacun a travers des
rencontres individuelles
Autres comportements
Communiquer à travers l'écoute des besoins
des employés
Communiquer régulièrement en groupe ou par
individu pour expliquer pourquoi on fait le
changement
Clarifier ce qui doit être ciarifié
Répéter le message et faire les mises à jour en
cours de route
Être transparent dans la communication
(Juste assez, juste à temps)
Utiliser l'humour dans la
communication quotidienne
\  '
Conditions de succès
Livrer un message uniforme
Développerses habilités
Communiquerde manière
soutenue sur l'avancement
du projet
Adapter les communications aux
unités
Utiliserpiusieurs moyens-
diversifier les canaux
Communiquer - communiquer
Adapter les rencontres de coaching
Utiliser les rencontres de coaching
pourfaire le point avec les employés
face au changement à venir.
Utiliserses rencontres de coaching
avec son supérieur afin de travailler
surses qualités de communicateursi nécessaire
Travailler en dyade pour faciliter la communication
Pourdes présentations devant un groupe,
travaiileravecun pair ou un supérieur.
\M .. >
Conseils
Outil
[■5
^1
0==
Messages et moyens disponibles pour faciliter vos
communications
L'institut de formation d'Hydro-Québecoffre des conseils pratiques, des
lectures ainsi que de la formation surson site intranet
httDi/hvoeriien
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Consulter et faire participer
Meilleure pratique recommandée
Faire travailler les personnes endyade(par2) pour
ta voriser le transfert de connaissance et
d'enthousiasme
Faire présenter les projets par leur initiateurs dans les
COGÉs et aux autres employés
Autres comportements
Favoriser et encourager l'entraide et le travail en
équipe dans le cadre d'activités non routinières
Faire confiance, respecter notre équipe et lui donner
i'autonomie ainsi que les outils nécessaires pour
travailler
Solliciter les équipes pour les "challenger"
Orienter en laissant de la marge de manœuvre
Accepter etcommuniqueravec humilité et intégrité les
remises en question
Impiiquer toute i'équipe lors des remises en question
(et s'ajuster par la suite)
Bâtir la confiance à travers des plus petits projets pour
accumuler les succès
Demander de l'aide si nécessaire
Mettre en place une structure formelle
Conditions de succès
»  Limiter ies consultations
aux vraies et
assurer ie suivi
»  Encourageria
collaboration par
des mécanismes
pour entraider:
avoir des objectifs collectifs
» Rendre responsables
autant ies unités
queie projet S.l.C.
» Unifier ie langage et
ie comportement
» Ne pas créer d'élite
» Consulter une
population
représentative
Wr
â
Consulter et faire participer
■;-T
^1 17=
Tableausurles niveaux de consultation et de participation
utiliser le niveau approprié de consultation et de participation pour gérer les
attentes et obtenirde meilleurs résultats, (doc. Participation aux décisions)
Adapter son style de gestion en fonction des résultats souhaités
Dans le cadre de la compétence «responsabilisation», l'institut de formation
d'Hydro-Ouébec offre des conseils pratiques, des lectures ainsi que de la
formation surson site intranet.
Outil
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■aiter les résistances
Meilleure pratique recommandée
Éviter le BVD (Ben Voyons Donc!): ne pas
minimiser les craintes des employés
Autres comportements
Faire partager l'expérience de personnes ayant
directement vécu le changement
Éviter la nostalgie et accepter le changement
(non-retour)
Accompagner nos équipes dans le deuil et en
reconnaître les pertes
Assurer la consolidation et faire les ajustements
nécessaires après le changement
Gérer les attentes et responsabiliser les
employés sur le résultat
Ramener le changement à ce qui préoccupe la
personne touchée
*  »
i
Conditions de succès
Prendre les résistances en
considération
Développer des habiletés et outils
pour les reconnaître et les traiter
Agirsur nos propres résistances
Donner des tribunes pour exprimer
les résistances
Donner le supportaux
gestionnaires pour aider ceux qui
ne passeront pas à travers
Avoir le courage de maintenir
le cap
Gérer les résistances organisées
Traiter les résistances
■
Reconnaître les croyances et bien les traiter
Méthode pourtenler d'ébranler une croyance
Bien comprendre les outils disponibles pour aider ses employés
Programme d'aide aux employés:
httn://hvnerlien
Les signes d'Inconfort au sein de son équipe
,s Pévelopperdes mécanismes et être attentif auxsignes d'Inconfort quipou traient
faire surface.
s Votre service de santé offre un atelier sur ce sujet,
httnV/hvDerlien
Outils
--— '
Lecture suggérée
Pour améliorer la qualité de vie
httpV/hvoeriien
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Habiliter
Meilîeure pratique recommandée
Accueillir et prendre contact avec ses
employés lors de la formation
Autres comportements
Tenir des rencontres individuelles
Réaliser du coaching
Utiliser le feedback individuel
Assurer le support au retour des formations
Habiliter
>ie^Rien
Conditions de succès
Planlfleretsulvre le développement
Évaluer les niveaux d'apprentissage
Comprendre et assumerson rôle de
gestionnaire dans letransfertde
connaissance
Avoir les ressources eties
équipements nécessaires
Avoir le support technique surplace
S'assurer de libérer ses employés pour faire les formations ^
nécessaires pour bien maîtriser le changement
Tenircompte des vacances et des absences
Prévoirie remplacement des individus si nécessaire
pouréviterla surcharge de travail
\M
3
Conseils
I
^1 a'=
M.
I  -
Planification des besoins
httD://hVDer1ien
Outil
Reconnaître
424
Meilleures pratiques recommandées
Reconnaître les bons coups via un message
personnel (courriel ou téléphone) par les
supérieurs hiérarchiques (N+2 ou N+3)
Impliquer un employé au Coge de l'unité pour
faire de la contamination positive
Conditions de succès
Autres comportements
Célébrer l'avancement du projet
Renforcement des bons coups en les
communicant à tous via le téléphone
Souligner les bons comportements et les
reconnaître face au groupe
Reconnaître
0'=
N
La reconnaissance comporte un volet de spontanéité et un autre
de préparation. Pour ce dernier, consulter le site intranet
d'Hydro-Québec suivant:
http://hvDerlien
Oulil
Évaluation de rutilisation 
des comportements porteurs 
425 
Diverses mesures sont déjà en place dans la plupart des unités 
m Mesures sur la mobilisation 
m Sondages multi-sources 
1.: Autres 
Ces mesures n'évaluent pas les comportements ciblés dans ce 
document 
� Les participants recommandent donc que des moyens simples et 
faciles soient mis en �lace dans chacune des directions afin 
d'assurer le suivi de I adoption des comportements de gestion 
porteurs de résultats 
� Nous proposons une grille d'auto évaluation afin d'évaluer et 
faire le suivi de la pratique des comportements de gestion 
porteur de résultats 
$ GrH!e d'auto-évaluation par !e gestionna:re http://hvperlien 
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